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DISEÑO DE UNA PROPUESTA DE GESTIÓN DEL CAMBIO ORIENTADO A 
LOS LÍDERES QUE LOGRE FORTALECER EL DESEMPEÑO DE LOS EMPLEADOS 
ADMINISTRATIVOS DE LA EMPRESA FORTOX SECURITY GROUP SEDE 
BOGOTÁ 
 
Introducción 
En la actualidad existen organizaciones que con el transcurso del tiempo han crecido de 
acuerdo a las exigencias de sus clientes o de su entorno, es por esto que es de gran importancia 
que estén preparadas para los cambios que esto conlleva, para ello es necesario que se tenga en 
cuenta diversos factores o variables dentro de los cuales están el liderazgo, la comunicación, la 
cultura organizacional y el cambio en sí mismos, que entre otros juegan como factores y modelos 
clave en el direccionamiento y ejecución de los procesos de una empresa para el desarrollo 
completo de sus objetivos corporativos.  
Por tal razón es importante señalar que los procesos de cambio organizacional según Blake 
y Mouton citados por Chiavenato (1999), comienzan con el cambio individual para generar los 
cambios en los niveles interpersonal, grupal e intergrupal, afirman también que deben solucionarse 
antes de los cambios en la estrategia y en el ambiente interno de la organización; por tal razón 
primero se debe tener presente al individuo para que la organización tenga un proceso de cambio 
exitoso. 
Teniendo en cuenta lo anterior la presente investigación pretende evidenciar las variables 
involucradas en los procesos de cambio organizacional y la percepción de dichos procesos de la 
compañía Fortox Security Group Sede Bogotá, y sus implicaciones en el desempeño de la misma; 
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desde dos perspectivas, por una parte el personal administrativo y por otro lado los jefes de área 
de dicho personal, tanto desde una mirada individual como una mirada hacia la organización.  
Introduction 
At present, there are organizations that over time have grown according to the demands 
of their customers or their environment, that is why it is of great importance that they are 
prepared for the changes that this entails, for this it is necessary that take into account various 
factors or variables within which are leadership, communication, organizational culture and 
change in themselves, which among others play as factors and key models in the direction and 
execution of the processes of an enterprise/company for the full development of their corporate 
objectives. 
For this reason it is important to point out that the processes of organizational change 
according to Blake and Mouton cited by Chiavenato (1999), begins  with the individual change 
to generate the changes in the interpersonal, group and intergroup levels, they also affirm that 
they must be solved before the changes in the strategy and in the internal environment of the 
organization; For this reason, the individual must first be consider so that the organization has a 
successful change process. 
Considering the above, this research aims to highlight the variables involved in the 
processes of organizational change and the perception of these processes of the company Fortox 
Security Group Headquarter Bogotá, and its implications in the performance of the same; From 
two perspectives, on the one hand, the administrative staff and on the other hand, the area heads 
of said personnel, both from an individual point of view as well as a view towards the 
organization. 
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Capítulo 1 Contextualización de la investigación 
La presente investigación se desarrollara dentro de la empresa Fortox Security Group, 
empresa familiar dedicada a la prestación de servicios de vigilancia y seguridad privada en 
Colombia por más de 43 años. 
La compañía Fortox Security Group nace en el año 2010 con la fusión de dos grandes 
empresas de seguridad privada cada una con un recorrido de 35 años de experiencia en el 
mercado laboral, una de ellas Grancolombiana de Seguridad S.A., nace en el año 1975 
gerenciada por el Mayor Retirado del Ejército, Guillermo Dulcey. Y en el año 1978 Se 
constituye internacional de seguridad y protección Ltda., la otra compañía fusionada.  
La fusión de Internacional y Grancolombiana de Seguridad es aprobada por la 
Superintendencia de Industria y Comercio según oficio del 23 de abril de 2010 y la 
Superintendencia de Vigilancia y Seguridad Privada según Resolución 6595 del 11 de octubre de 
este año, bajo la nueva denominación social de FORTOX S.A., posicionándose en liderazgo de 
la seguridad en Colombia. 
En la actualidad Fortox Cuenta con dos regionales la regional sur con sede principal en 
Cali desde donde la dirige el gerente general y la Regional Norte concede principal en Bogotá, 
en ésta segunda sede si direccionamiento está a cargo del hijo del fundador de Grancolombiana 
de seguridad, así mismo a la junta directiva y gerencias generales de las áreas pertenecen los 
hijos de los socios fundadores de la empresa Fortox Security Group. 
. ¿Pero qué tanto se conoce acerca de este gremio?, Es de vital importancia entender 
cómo funcionan las empresas familiares, y el sector de la seguridad, qué impacto tiene la 
seguridad privada en el país, y que entes la regulan, entre otros aspectos importantes. 
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1.1. La vigilancia y seguridad privada en Colombia 
1.1.1. Conceptualización.  
Es importante poder entender el contexto en el cual se desarrolla la investigación, para lo 
cual se debe primero conocer que los servicios de vigilancia y seguridad privada son como lo 
define la Supervigilancia en el Decreto 356 de 1994, en el título I Articulo 2, las actividades que 
en forma remunerada o en beneficio de una organización pública o privada, desarrollan las 
personas naturales o jurídicas, tendientes a prevenir o detener perturbaciones a la seguridad y 
tranquilidad individual en lo relacionado con la vida y los bienes propios o de terceros y la 
fabricación, instalación, comercialización, y utilización de equipos para vigilancia y seguridad 
privada, blindajes y transportes con este mismo fin. 
Cabe resaltar que dentro del gremio de la seguridad privada, existen academias de 
seguridad privada, escuelas de capacitación, cooperativas de seguridad privada, y empresas de 
seguridad privada sin armas y con armas; aclarando que la presente investigación se desarrolla 
dentro de una empresa de vigilancia y seguridad privada con arma es importante saber qué ente 
la regula y que normatividad la rige. 
1.1.2. Normatividad dentro de la seguridad privada. 
Para que una organización o empresa pueda ejercer dentro de sus funciones la prestación 
de los servicios de seguridad privada, es necesario un ente regulador, así como una licencia de 
funcionamiento que avale sus servicios. 
Reconociendo que las empresas de vigilancia y seguridad pertenecen al sector servicios, y 
que sus operaciones tienen incidencia en la sociedad o medio en el que se desarrollen, es 
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necesario contar con un ente que las regule y ejerza control sobre sus acciones, es así como surge 
la Supervigilancia. 
La Supervigilancia (Superintendencia de Vigilancia y Seguridad Privada) ¨es un 
organismo del orden nacional, de carácter técnico, adscrito al Ministerio de Defensa Nacional, 
con autonomía administrativa y financiera. Le corresponde ejercer el control, inspección y 
vigilancia sobre la industria y los servicios de vigilancia y seguridad privada. Es la encargada de 
ejercer desde el punto de vista técnico y administrativo el control, inspección y vigilancia sobre 
el servicio público de vigilancia y seguridad privada en Colombia, contribuyendo a garantizar la 
confianza pública, la seguridad ciudadana, la armonía social y la convivencia, desarrollando 
mecanismos que promuevan la calidad, transparencia, responsabilidad, respeto y compromiso 
para el cumplimiento de los fines del Estado¨. 
Teniendo en cuenta lo anterior y entendiendo el mercado y la competitividad de empresas 
prestadoras de este servicio a Supervigilancia establece las siguiente normatividad, la cual debe 
cumplirse con el fin que una empresa será garante de prestar servicios de seguridad privada. (Ver 
tabla 1) 
Tabla 1. Normatividad de la seguridad privada, Elaboración propia 
Ley Titulo 
Ley 62 de 1993 
Normas sobre la Policía Nacional y Creación de la 
SuperVigilancia  
Decreto Ley 356 de 1994 Estatuto de Vigilancia y Seguridad Privada  
Ley 61 de 1993 Normas sobre Armas, Municiones y Explosivos  
Ley 1119 de 2006 
Por la cual se Actualizan los Registros y Permisos Vencidos 
para el Control al Porte y Tenencia de las Armas de Fuego  
Ley 1539 del 26 de junio de 2012 
Certificado de aptitud psicofísica para el porte y tenencia de 
armas de fuego  
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 Ley 62 de 1993: 
"Por la cual se expiden normas sobre la Policía Nacional, se crea un establecimiento 
público de seguridad social y bienestar para la Policía Nacional, se crea la Superintendencia de 
Vigilancia y Seguridad Privada y se reviste de facultades extraordinarias al Presidente de la 
República". 
 Decreto Ley 356 de 1994:  
¨Por el cual se expide el Estatuto de Vigilancia y Seguridad Privada, El presente Decreto 
tiene por objeto establecer el estatuto para la prestación por particulares de servicio de vigilancia 
y seguridad privada. ¨ 
 Ley 61 de 1993 
"Por la cual se reviste al Presidente de la República de facultades extraordinarias para 
dictar normas sobre armas, municiones y explosivos, y para reglamentar la vigilancia y seguridad 
privadas". 
 Ley 1119 de 2006 
¨Por la cual se Actualizan los Registros y Permisos Vencidos para el Control al Porte y 
Tenencia de las Armas de Fuego¨ 
 Ley 1539 del 26 de junio de 2012: Certificado de aptitud psicofísica para el porte y 
tenencia de armas de fuego. 
Las personas naturales que sean vinculadas o que al momento de la entrada en vigencia 
de la presente ley, estén vinculadas a los servicios de vigilancia y seguridad privada (vigilantes, 
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escoltas y supervisores) y que deban portar o tener armas de fuego, deberán obtener el certificado 
de aptitud psicofísica para el porte y tenencia de armas de fuego, el que debe expedirse con base 
en los parámetros establecidos en el literal d) del artículo 11 de la Ley 1119 de 2006, por una 
institución especializada registrada y certificada ante autoridad respectiva y con los estándares de 
ley. 
La vigencia del certificado de aptitud psicofísica para el porte y tenencia de armas de 
fuego, expedido a las personas mencionadas en el presente artículo; tendrá una vigencia de un (1) 
año, el cual deberá renovarse cada año. 
1.1.3. Impacto financiero de la seguridad privada. 
A través de los años se ha evidenciado el constante crecimiento de las empresas de 
vigilancia y seguridad privad tanto en cantidad de empresas existentes, como en sus ingresos 
operacionales, es por tal razón que la Supervigilancia y en conjunto con la información 
suministrada por las entidades avaladas para la prestación de este servicio, se han encargado de 
realizar ciertos análisis financieros (revisión de ingresos operacionales, utilidades, impacto y 
desarrollo en el sector). 
Teniendo en cuenta que las empresas de vigilancia y seguridad privada han tenido un 
auge es preciso medir y revisar su crecimiento, para lo cual se evidencia un resultado de los 
diversos existentes; en la gráfica relacionada a continuación se puede ver el aumento de los 
ingresos operacionales desde el año  2011 hasta el año 2016: 
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Grafica 1. Ingresos operacionales del sector de la vigilancia y seguridad privada 
 
 
 
 
 
 
De igual manera debido a la información suministrada y los indicadores financieros que 
realiza la Supervigilancia se pueden catalogar las 20 mejores empresas de seguridad privada, en 
este caso se evidencia en la siguiente grafica solo aquellas empresas prestadoras del servicio de 
seguridad privada con armas ya que es el sector de la empresa objeto de estudio; logrando 
evidenciar así que la compañía Fortox Security Group pertenece a este grupo en la posición 
número 4: 
Tabla 2. Ingresos operacionales por empresa de vigilancia y seguridad privada, top 20 
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1.2. Contexto institucional Fortox Security Group 
1.2.1. Descripción de la empresa. 
Entendiendo el contexto de la seguridad privada en el país, y el crecimiento durante los 
últimos años, es necesario comprender y conocer más de cerca la empresa en la cual se desarrolla 
la presente investigación.  
Fortox Security Group es una compañía familiar con 43 años de experiencia en el sector 
de la seguridad privada que nace como marca en el 2010 producto de la Fusión de Internacional 
de Seguridad y Grancolombiana de Seguridad, y a la fecha se consolida como la tercera empresa 
más importante del país, con ventas operacionales de más de $240.000 millones de pesos. Esta 
empresa de cobertura nacional ofrece un amplio portafolio de servicios en gestión de riesgos, 
consultoría, seguridad de instalaciones, seguridad de personas, seguridad de productos, seguridad 
canina y seguridad electrónica, proveyendo tranquilidad y seguridad en sectores como el 
industrial, portuario, clínico hospitalario, comercial, grandes superficies, construcciones, entre 
otros. 
Como respaldo de todos sus sistemas de gestión y calidad, cuenta con certificación ISO 
9001:2008, OSHAS 18001:2007, ISO 28000:2007, ISO 9001:2000, BASC, Certificación OPR, 
PBIP, PVP Y AES.  
La misión de la compañía es ofrecer un servicio que permita generar confianza al cliente 
y valor para los grupos de interés. 
Así mismo la visión de Fortox Security Group es ser la mejor empresa en calidad de 
servicio. 
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Los valores éticos que se reflejan siempre en el desempeño y comportamiento de los 
miembros de FORTOX Security Group dentro de la familia, la empresa y la sociedad son: 
Honestidad, Integridad, Respeto, Justicia, y Lealtad. 
Como empresa Fortox Security Group mantiene los siguientes principios: 
Calidad: Es la filosofía de vida personal y empresarial que nos impone como reto 
mejorar paso a paso para conseguir la satisfacción de los miembros de la organización y de los 
clientes permitiéndonos alcanzar una alta competitividad y crecer con éxito en el mercado. 
Productividad: La efectiva utilización de los recursos y el mejoramiento continuo de 
nuestros procesos son la garantía para incrementar la competitividad, rentabilidad, solidez y 
permanencia de la Organización en el mercado, lo cual se reflejará en mayores beneficios para 
los clientes, socios y empleados. 
Impacto social: Nuestro compromiso es con el país en general y la comunidad en 
particular, por ello, nuestras acciones deben contribuir con la generación de empleo, la 
conservación del medio ambiente, el apoyo a las instituciones de beneficio solidario y en 
especial el goce del derecho constitucional y fundamental de la vida y la tranquilidad ciudadana. 
 Trabajo en equipo: Actuamos con responsabilidad y de manera interdependiente 
porque entendemos que el presente y el futuro de la Organización son el resultado del trabajo en 
equipo como las vías más efectivas para lograr los objetivos individuales y corporativos. 
Desarrollo humano: Reconocemos que nuestra gente es el potencial más valioso, por 
eso proporcionamos un ambiente laboral que promueva su desarrollo integral y facilite el 
cumplimiento armonioso de las responsabilidades mutuas. 
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Es importante saber que así como es una compañía encargada de brindar servicios de 
seguridad privada a diversos sectores de la sociedad, primero debe velar por tener y practicar 
unas políticas de seguridad en su interior, teniendo así que su política de seguridad se basa en: 
Identificar sistemáticamente los riesgos y amenazas que atenten contra nuestra gestión 
empresarial, la de nuestros clientes y la de nuestros colaboradores, definiendo programas de 
seguridad con la capacidad de resistir, mitigar y reponerse frente a la probabilidad de 
materialización de los mismos. 
Actualmente la compañía en mención cuenta con más de 9000 empleados activos a nivel 
nacional tomando en cuenta el personal administrativo y el personal operativo, para efectos de la 
presente investigación se tiene en cuenta como población objetivo el personal administrativo 
perteneciente a la ciudad de Bogotá, para lo cual se anexa el organigrama de la compañía. (Ver 
anexo 1).  
1.2.2. Unidades de negocio. 
La empresa Fortox Security Group en una empresa que cuenta con más de una unidad de 
negocio, es decir la prestación del servicio de seguridad privada se brinda en diversos escenarios, 
para lo cual la empresa lo define en prestación del servicio de seguridad física y seguridad 
tecnológica.  
1.2.2.1 Seguridad física.  
La seguridad física es la brindada por el personal operativo vinculado a la compañía en 
diferentes especialidades tales como: 
 Seguridad de instalaciones 
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Empleamos técnicas de avanzada para la protección de los recursos más valiosos de 
nuestros clientes en sus diversas áreas de impacto: humana, económica, funcional, imagen y 
medio ambiente. Más de 8.000 guardas de Seguridad seleccionados y capacitados rigurosamente 
brindan en Colombia el mejor servicio. El Guarda FORTOX es competente en derechos 
humanos, actitud de servicio, prevención, control de pérdidas, manejo de armas, seguridad 
industrial, sistemas y áreas adicionales. 
 Seguridad transporte de productos 
Custodiamos la mercancía de nuestros clientes durante los procesos de manufactura, 
embalaje, almacenamiento y transporte, mediante la acción coordinada de Escoltas, 
Certificadores de producto y Guardas. 
 Seguridad canina 
El equipo Guarda-Can es una herramienta efectiva para la defensa y protección ante 
situaciones de riesgo específico. FORTOX Security Group mantiene estándares altos de 
desempeño en las especialidades de defensa controlada, detección de explosivos, detección de 
narcóticos y control de áreas. FORTOX garantiza el cuidado y bienestar de los perros. 
 Seguridad de personas 
El Escolta FORTOX tiene formación en conducción defensiva y ofensiva, rutas, 
contrainteligencia, manejo de armas, control de crisis y protocolo. Implementamos Planes de 
Protección Personal en el hogar, la oficina, la ciudad y sitios de descanso, complementados por 
Seminarios de Capacitación que preparan al protegido sobre cómo actuar antes, durante y 
después de una situación de riesgo. 
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 Estudio de confiabilidad personal 
La validez científica del polígrafo está plenamente comprobada. Su uso se ha 
incrementado y es aceptado como fuente de información necesaria para la toma de decisiones en 
el ámbito empresarial. Esta técnica de investigación permite evaluar y detectar, con un grado de 
certeza del 98%, si una persona dice la verdad o miente en afirmaciones sobre la vida profesional 
y laboral. Para su aplicación se utiliza el polígrafo, instrumento ultrasensible que registra los 
cambios fisiológicos que se producen en una persona cuando dice algo que no es cierto. 
Los Poligrafistas FORTOX están acreditados por la American Poligrph Asociation – 
APA, la Asociación Latinoamericana de Poligrafistas- ALP y la Asociación Colombiana de 
Profesionales en Poligrafía. 
1.2.2.2. Seguridad tecnológica. 
La seguridad tecnológica es brindada por medio se dispositivos electrónicos que permiten 
reforzar los servicios anteriormente mencionados, tales como: 
 Monitoreo y apoyo de alarmas 
Estos sistemas de protección, además de ser un medio efectivo para evitar intrusiones y 
robos, son utilizados en la detección de incendios, escapes de gas, inundaciones o para recibir 
ayuda en emergencias médicas o eventos de pánico. 
Los sistemas de seguridad tecnológica les garantizan a los clientes instalaciones de alta 
calidad que se ajustan perfectamente a la armonía y la estética de su hogar y negocio. 
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 Control de acceso 
GISS ofrece soluciones de control de accesos basadas en diferentes plataformas 
tecnológicas, desde el uso de tarjetas de aproximación (RFDI) hasta sistemas biométricos que 
permiten el reconocimiento de individuos a través de determinados rasgos físicos (huella 
dactilar, el iris, la forma del rostro) o de conducta (manera de caminar, la firma) los cuales se 
encuentran predeterminados en las bases de datos de control. 
Con el uso de estos sistemas se busca identificar y controlar las personas, mercancías y 
objetos que pretenden ingresar a un área determinada, de tal forma que de manera rápida y 
acertada se autorice el acceso si está permitido o se niegue. 
 Circuito cerrado de televisión (CCTV) 
GISS implementa proyectos de CCTV robustos para empresas que por el tamaño de las 
instalaciones y la operación así lo requieren o soluciones de CCTV sencillas para negocios y 
residencias. A través de las cámaras de video de seguridad se visualiza y graba en tiempo real lo 
que acontece en las áreas protegidas permitiendo detectar y neutralizar situaciones extrañas. La 
administración de las imágenes se hace localmente o través de internet desde cualquier lugar. 
 Seguridad perimetral 
Encuentre una amplia oferta de tecnología para proteger el perímetro de las instalaciones: 
detectores volumétricos, rayos infrarrojos, cercas eléctricas y barreras fotoeléctricas que detectan 
toda acción tendiente a pasar, cortar, escalar o derribar los cerramientos de las instalaciones. 
Estos sistemas emiten alarmas que permiten conocer con exactitud el sitio en el que se está 
presentando la novedad, de tal forma que puede activarse el protocolo de apoyo de los 
supervisores motorizados y las autoridades competentes.  
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Capítulo 2. Proceso de Investigación 
Para lograr el desarrollo de la investigación, es necesario realizar una revisión de la situación 
actual de la empresa, y en base a ello definir el problema y objetivos a trabajar para ello se 
realiza del desarrollo del siguiente mapa mental.  
2.1. Definición y planteamiento del problema  
Grafica 2. Problemática de la empresa Fortox Security Group 
La empresa Fortox Security Group en la actualidad cuenta con una estructura robusta, 
compuesta por diferentes áreas de trabajo (Gerencia General Regional, Recursos Humanos, 
Operaciones, Mercadeo, Jurídica, Desarrollo Organizacional, Proyectos Y Financiera), por 
procesos y procedimientos establecidos y objetivos estratégicos claros y definidos con el fin de 
alcanzar los resultados esperados.  
El establecimiento de las diferentes áreas de trabajo y objetivos corporativos son 
consecuencia de cambios generados en la misma, dichos cambios hacen que al interior de ella se 
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evidencien diversas situaciones que afectan tanto positiva como negativamente su 
funcionamiento. 
Siendo así se puede evidenciar que en la compañía  Fortox Security Group existe un gran 
interés por el cumplimiento de sus objetivos, desde una visión de sus procesos enfocados en la 
productividad, y desde unos estilos de liderazgo dirigidos a resultados dejando de lado las 
personas; estos enfoques influyen a que en la compañía se generen estilos de liderazgo 
autocráticos, los cuales no facilitan la participación del personal, en muchas ocasiones esta visión 
del negocio se enfoca en un resultado pero no en un procedimiento, es decir no se planean de 
forma organizada y real a los tiempos de respuesta y a cada tarea asignada. 
Estas situaciones contribuyen a que en la compañía exista una mala comunicación entre 
los miembros de las diferentes áreas y muchas veces entre miembros de la misma área, la mala 
comunicación se evidencia en todos los niveles tanto verbal como no verbal; afectando así al 
cliente interno, el cliente externo y por ende el clima laboral. 
Las situaciones de tensión entre los miembros de la empresa, la mala comunicación, el 
mal clima laboral hacen que en sus integrantes se generen una falta de participación en los 
procesos, existe a su vez una falta de compromiso por el deber asignado en un tiempo estipulado, 
así mismo en el equipo humano de la compañía se puede evidenciar la falta del trabajo en equipo 
tanto entre áreas cómo dentro de una misma área, es decir se interesan por el logro de objetivos 
propios dejando de lado los objetivos grupales. 
La compañía en su crecimiento y exigencia del mercado debe contar con la capacidad de 
adaptarse al medio, competencia que no se lora evidenciar en todo su equipo humano, se 
evidencia en la compañía un apego a los procesos y procedimientos antiguos, un temor a 
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enfrentar lo nuevo, una gran resistencia al cambio todo esto debido ya que los cambios se hacen 
sin tomar en cuenta la minucia de un proceso, y muchas veces sin tomar en cuenta realmente 
quien ejecuta el proceso día a día. 
Teniendo en cuenta lo anterior se plantea la siguiente pregunta: 
¿Cómo  Diseñar una propuesta de gestión del cambio orientado a los líderes que logre 
fortalecer el desempeño de la empresa Fortox Security Group sede Bogotá? 
2.2. Objetivos 
Para la presente investigación el autor se plantea los siguientes objetivos: 
2.2.1. Objetivo general. 
Diseñar una propuesta de gestión del cambio orientado a los líderes que logre fortalecer el 
funcionamiento de la empresa Fortox Security Group sede Bogotá. 
2.2.2. Objetivos específicos. 
1. Identificar cómo los estilos de liderazgo existentes en los jefes de área influyen en el 
funcionamiento de los colaboradores administrativos de la empresa Fortox Security 
Group Sede Bogotá 
2. Identificar cómo influye la comunicación organizacional en el funcionamiento de los 
colaboradores administrativos de la empresa Fortox Security Group Sede Bogotá.  
3. Realizar un análisis interno de la compañía Fortox Security Group Sede Bogotá que 
permita identificar los diferentes factores del cambio que afectan el funcionamiento 
de los colaboradores administrativos.  
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2.3. Aspectos Metodológicos 
La presente investigación es una investigación de tipo descriptivo, correlacional, con un 
enfoque cuantitativo, cualitativo que cuenta con un diseño no experimental. 
2.3.1. Investigación descriptiva 
La presente investigación es descriptiva, ya que mide o evalúa diversos aspectos, 
dimensiones o componentes del fenómeno a investigar, en un estudio descriptivo se selecciona 
una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente, para así – valga la 
redundancia – describir lo que se investiga. (Hernández,  Fernández  y  Baptista, 2014) 
2.3.2. Investigación Correlacional 
La presente investigación es correlacional, ya que estos estudios tienen como propósito 
medir el grado de relación que exista entre dos o más conceptos o variables en un contexto en 
particular. La utilidad y el propósito principal de los estudios correlacionales son saber cómo se 
puede comportar un concepto o variable conociendo el comportamiento de otra u otras variables 
relacionadas. (Hernández,  Fernández  y  Baptista, 2014) 
2.3.3. Investigación Cuantitativa 
La investigación de tipo cuantitativo es aquella que establece relaciones causales, 
suponen explicación. Se basa en muestras representativas y usa métodos estadísticos. (Carretero, 
1997). 
2.3.4. Investigación Cualitativa 
Los estudios de tipo cualitativo son estudios intensivos y de profundidad, por lo general 
son muestras pequeñas para poder interpretar el fenómeno investigado. Le interesa lo particular, 
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(casos vividos), ya que por medio de estas técnicas permite dar alcance a los objetivos 
planteados. (Carretero, 1997). 
Utiliza la recolección y análisis de los datos para afinar las preguntas de investigación o 
revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretación. 
2.3.5. Investigación No Experimental 
Es aquella que se realiza sin manipular deliberadamente variables. Es decir, es observar 
fenómenos tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos. Los sujetos son 
observados en su ambiente natural, en su realidad. (Hernández,  Fernández  y  Baptista, 2014) 
2.4. Perspectiva Metodológica 
La presente investigación toma como guía una perspectiva constructivista para el 
desarrollo de la misma, ya que el constructivismo según Carretero (1997),  
Básicamente puede decirse que es la idea que mantiene que el individuo —‚tanto en los 
aspectos cognitivos y sociales del comportamiento como en los afectivos— no es un mero 
producto del ambiente ni un simple resultado de sus disposiciones internas, sino una 
construcción propia que se va produciendo día a día como resultado de la interacción entre esos 
dos factores. En consecuencia, según la posición constructivista, el conocimiento no es una copia 
de la realidad, sino una construcción del ser humano.   
Teniendo en cuenta esto se plantea la presente investigación por medio de esta guía ya 
que permite crear o construir por medio de la relación entre teoría, intelecto y medio. 
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2.5. Procedimiento de la Investigación  
Para el desarrollo de la presente investigación se llevaran a cabo fases descritas en la tabla 2,  
 
2.6. Instrumentos de la investigación  
La técnica que se utilizara en esta investigación para la recolección de datos es una encuesta 
estructurada tipo Likert a los funcionarios de la compañía Fortox Security Group pertenecientes 
a la muestra seleccionada; la cual permite a través de su aplicación visualizar y recolectar la 
información necesaria para dar alcance a los objetivos planteados. 
Para la investigación se emplearon dos instrumentos; uno de ellos mide cambio, 
comunicación y liderazgo organizacional y ésta compuesto por 45 ítems; para medir cambio 
organizacional se compone de cuatro variables principales Adaptabilidad, Conocimiento de la 
Tabla 3. Procedimiento de la investigación (elaboración propia) 
Fases Temas 
Análisis del entorno Revisión teórica del contexto colombiano y su relación con la 
seguridad privada 
Revisión teórica de las empresas familiares 
Análisis de la empresa Revisión del contexto institucional (historia, misión, visión, 
certificaciones) 
Unidades de negocio 
Metodología de la  
investigación 
Definir los aspectos metodológicos (problema, objetivos, diseño 
de investigación) 
Definir la población y  muestra 
Definir los instrumentos y o técnicas de recolección de 
información 
Recolección y análisis  
de la información 
Realizar la tabulación de datos, análisis de la información y 
conclusiones de la investigación 
Elaboración de la  
propuesta 
Diseño de la propuesta a partir de los resultados obtenidos 
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Organización, Cultura de Cambio, y Resistencia al cambio. Para medir comunicación 
organizacional se compone de tres variables principales Comunicación Interna, Oportunidad de 
la Información y Pertinencia de la Información. Y para la medición de liderazgo organizacional 
se plantean dos estilos principales el estilo de Liderazgo Autocrático y el estilo de Liderazgo 
Participativo – Democrático. 
El segundo instrumento mide el proceso de cambio organizacional en los líderes de procesos 
de la compañía, está compuesto por 25 ítems, y cinco variables principales Resistencia al 
Cambio, Liderazgo, Comunicación, Trabajo en Equipo, y Conocimiento de la Organización. 
2.7.Delimitación de la muestra 
Para la presente investigación se delimita la población y la muestra con la cual se trabaja 
de la siguiente manera:  
2.7.1. Población 
La población de la investigación está conformada por 117 personas administrativas de la 
empresa Fortox Security Group de la ciudad de Bogotá, de las áreas de: Gerencia General 
Regional, Recursos Humanos, Operaciones, Mercadeo, Jurídica, Desarrollo Organizacional, 
Proyectos Y Financiera. 
2.7.2. Muestra 
La muestra de la investigación está conformada por un total de 90 personas 
administrativas de las cuales 8 personas son los jefes de área, de la empresa Fortox Security 
Group de la ciudad de Bogotá. Pertenecientes a las áreas de gerencia general regional, recursos 
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humanos, operaciones, mercadeo, jurídica, desarrollo organizacional, proyectos y financiera; la 
muestra se determinó teniendo en cuenta los siguientes datos: 
 
 
 
NZ
2
pq
(N - 1)E
2 
+ Z
2
pq
(117)*(1.96)
2
*(0.5)*(0.5)
(117-1)*(0.05)
2
 + (1.96)
2
*(0.5)*(0.5)
(117)*(3.8416)*(0.25)
(116)*(0.0025) + (3.8416)*(0.25)
112.3668
0.29 + 0.9604
112.3668
1.2504
n = 89.8646833
n = 90
n =
n =
n =
n =
n =
DATOS DE LA FORMULA
N: Población total – 117
Z: Nivel de confianza – 95% (1,96)
E: Error – 5% (0.05)
p: Probabilidad de éxito – 50% (0.5)
q: Probabilidad de fracaso – 50% (0.5)
n: Total de la muestra estadística
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Capítulo 3. Marco Teórico 
Teniendo presente que la compañía objeto de estudio es una empresa familiar, es de vital 
importancia revisar la literatura acerca de ésta; es necesario entender su origen, y sus 
características y la influencia de este tipo de empresas en el funcionamiento de una organización, 
así como su diferencia en el mercado laboral. 
3.1.Empresas familiares (EF) 
Dentro del contexto organizacional y del mercado, se encuentra la existencia de múltiples 
tipos de organizaciones dentro de las cuales están la empresa familiar, la cual según Casillas et 
al. (2005), citado por Arenas, H. & Rico, D. (2014) la mayoría de empresas familiares giran en 
torno a 3 aspectos: 
•La propiedad o el control de la empresa: se define a partir del porcentaje de participación 
de la familia en el capital de la empresa del hecho de que un familiar admita que controla su 
empresa. 
•El poder que la familia ejerce sobre la empresa: se define a partir del trabajo 
desempeñado en la empresa por algunos miembros de la familia. En muchos casos hace 
referencia a que la familia propietaria desempeña funciones ejecutivas en la empresa o a que el 
director general de la empresa es un miembro de la familia propietaria. 
•La intención de transferir la empresa a generaciones venideras: se define en relación con 
el deseo de mantener en el futuro la participación de la familia en la empresa, al número de 
generaciones de la familia propietaria que intervienen en la misma o al hecho de que los 
descendientes directos del fundador tienen el control sobre la gestión o propiedad de la empresa. 
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Revisando la literatura se ha encontrado diversas opiniones acerca de lo que es una 
empresa familiar y las características que posee, así como los aspectos que la mantienen o no 
vigentes en el mercado. Según Donckels y Frohlich, (1991); Daily y Dollinger, (1993); Daily y 
Tompson, (1994), citados por Gómez, G., Lopez, M., & Betancourt, j. (2009).  Se ha encontrado 
que las EF tienden a estar más en una posición defensiva que en una posición de prospección 
(analítica o de reacción), a diferencia de la mayoría de las ENF Por esto las EF se caracterizan 
por estar más orientadas a la eficiencia que a los nuevos mercados.  
Cabe señalar que las empresas familiares están compuestas de varios sistemas y/o 
aspectos que hacen característico su funcionamiento, es decir dentro de una empresa familiar es 
necesario revisar valores, cultura, comportamientos, objetivos propios y de la empresa; esto con 
el fin de determinar su relación e influencia al crecimiento y mantenimiento de la organización. 
Para Steckerl, V. (2006). La empresa familiar es una fusión de dos sistemas o dos 
instituciones, el familiar y el empresarial. El sistema familiar es profundamente emocional, 
mientras que el empresarial es de base laboral. En las empresas familiares, estos dos sistemas se 
superponen y llegan a ser interdependientes, lo cual causa la problemática característica de la 
empresa familiar por ser dos sistemas opuestos, con objetivos y prioridades diferentes. Es por 
ello que diversos autores coinciden en afirmar que la mayoría de los problemas que enfrentan las 
empresas familiares se derivan de los conflictos que surgen entre los valores de la familia y los 
de la empresa. 
De igual manera se encuentra que en una empresa familiar es de vital importancia la 
continuidad del negocio a través de un cambio generacional, por ello Casillas et al. (2005), 
Citado por Arenas, H. & Rico, D. (2014) habla de la sucesión familiar, la cual e es uno de los 
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factores fundamentales para asegurar la continuidad de una empresa familiar: «la planificación 
de la sucesión abarca la creación de documentos que organicen la transferencia de la propiedad 
de la firma, desde el dueño hacia otros (familiares, directivos ajenos a la familia, asociaciones de 
caridad, etc.), de la manera más eficiente desde el punto de vista impositivo.  
De igual manera así como es importante revisar acerca del origen del tipo de empresa, es 
importante señalar que el buen manejo, buen funcionamiento y permanencia en un mercado 
laboral, está delimitado en muchos casos por las exigencias cambiantes de su entorno. Por esto es 
necesario revisar aspectos del cambio organizacional, el liderazgo, la comunicación, y el clima 
organizacional, y su influencia en la organización. 
3.2.Administración Organizacional  
En este apartado se revisara conceptos fundamentales acerca de la administración y del 
desarrollo organizacional, ya que son conceptos fundamentales dentro de una organización, así 
como resultan ser fundamentales en su crecimiento, evolución y/o fracaso.  De la línea de 
administración que se ejerza, del estilo de administración que lleve la organización varía el estilo 
de liderazgo de sus jefes, el estilo de producción de sus trabajadores y varía la dirección 
estratégica hacia donde está orientada dicha organización.  
Dentro del estudio de la administración organización se encuentran diversas teorías o 
corrientes, y en gran parte de ellas se puede identificar que no hay una línea única que rija su 
dirección, sino que: ¨La administración de las organizaciones en general (y de las empresas en 
particular) está condicionada por los estilos con que los administradores dirigen, dentro de ellas, 
la conducta de las personas¨. (Chiavenato, 1999). 
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3.2.1. Estilos de la administración organizacional. 
Dentro de la revisión teórica realizada se encuentra que los estilos de liderazgo pueden 
variar según las convicciones que posean quienes las administran, siendo así se encuentra que 
para McGregor, citado por Chiavenato (1999): 
Existen dos estilos de agónicos de administrar: de un lado, un estilo que se basa en la 
teoría tradicional, mecanicista y pragmática (a la cual la denominó Teoría X, se basa en las 
convicciones erróneas e incorrectas sobre la conducta humana) y, de otro, un estilo basado en las 
concepciones modernas en relación con la conducta humana (a la cual le dio el nombre de Teoría 
Y, se basa en concepciones y premisas actuales y sin preconceptos sobre la naturaleza humana). 
Para la teoría x las personas son indolentes y perezosas por naturaleza, les falta ambición, 
El hombre es básicamente egocéntrico y sus objetivos personales se imponen, a los objetivas de 
la organización, su propia naturaleza las lleva a resistir a los cambios, pues buscan su seguridad y 
pretenden no asumir riesgos que las pongan en peligro. Su dependencia las hace incapaces de 
autocontrol y autodisciplina  
La Teoría X, refleja un estilo de administración duro, rígido y autocrático y. que hace que 
las personas trabajen dentro de esquemas y estándares planeados y organizados, tomando en 
cuenta el alcance de los objetivos de la organización. Se visualiza a las personas como meros 
recursos o medios de producción.  
Es decir que tener en cuenta esta teoría, es basar las organizaciones en principios donde 
solo la empresa da las capacidades para que las personas logren los objetivos propuestos, es decir 
las personas por si mismas no logran los objetivos organizacionales. 
38 
 
Siguiendo la línea de la revisión teórica realizada, se encuentra que para McGregor, 
citado por Chiavenato (1999): 
En la Teoría Y las personas no tienen disgusto inherente en trabajar, la aplicación del 
esfuerzo físico mental en un trabajo es tan natural como jugar o descansar, las personas pueden 
transformarse como resultado de su experiencia negativa en otras empresas. Las personas tienen 
motivación, potencial de desarrollo, patrones de conducta adecuados y capacidad para asumir 
responsabilidades. El empleado; debe ejercitar autodirección y autocontrol ha servido de los 
objetivos que se le confían por parte de la empresa. 
La administración según la Teoría Y se caracteriza por que la tarea esencial de la 
administración es crear condiciones organizacionales y métodos de operación a través de los 
cuales las personas puedan alcanzar a sus objetivos personales, dirigiendo sus propios esfuerzos 
en dirección a los objetivos de la empresa. 
La Teoría Y propone un estilo de administración participativo y basado en los valores 
humanos y sociales. Mientras que la Teoría X es la administración por medio de controles 
externos impuestos a las personas, la Teoría Y es la administración por objetivos que realza la 
iniciativa individual.  
Como la revisión teórica lo muestra s be evidencian inicialmente dos estilos diferentes de 
administrar el personal de una organización y por ende la administración de la misma, se 
evidencian dos posturas opuestas en las cuales se ve para una de ellas (la teoría X) la importancia 
de la empresa u organización y como las personas no poseen las capacidades ni los intereses para 
lograr los objetivos de la misma, es importante el ser humano como persona capaz de producir y 
cumplir lo establecido y guiado por la por la propia organización. Y  como en la otra mirada (la 
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teoría Y) se resalta la importancia de las personas o del ser humano en el cumplimiento de metas 
y/u objetivos empresariales, se destaca el libre desarrollo de la capacidades enfocadas a un 
cumplimiento personal sin dejar de lado las metas que la empresa tiene planteadas, es decir es 
importante para una organización el ser humano como persona propia. 
Dentro de la literatura se encuentra que hay otro autor quien hace la diferencia entre el 
estilo de administración de una organización, y así se encuentra a Likert, citado por Chiavenato, 
(1999)., ¨quien considera a la administración un proceso relativo, en el cual no existen normas y 
principios universales válidos para todas las circunstancias y situaciones¨. 
 Likert, citado por Chiavenato (1999), ¨propone una clasificación de sistemas de 
administración, definiendo cuatro perfiles organizacionales. Los sistemas administrativos se 
caracterizan en relación con cuatro variables: proceso decisorio, sistema de comunicación, 
relación interpersonal y sistema de recompensas y sanciones. 
SISTEMA 1: "Autoritario coercitivo". Es un sistema administrativo autocrático y fuerte, 
coercitivo y arbitrario, que controla rígidamente todo lo que ocurre dentro de la organización. 
B. SISTEM A 2: "Autoritario benevolente". Es un sistema administrativo autoritario que 
consiste de una variación atenuada del Sistema 1. En esencia, es un Sistema 1 más 
condescendiente y menos estricto.  
C. SISTEMA 3: "Considtivo". Se trata de un sistema que tiende más para el lado 
participativo que para el lado autocrático e impositivo, como en los dos sistemas anteriores. 
Representa un ablandamiento gradual de la arbitrariedad organizacional. .  
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D. SISTEMA 4: '"Participativo". Es el sistema administrativo democrático por 
excelencia. Es el más abierto de todos los sistemas.  
Así como para una organización las personas importan en la medida que pueden producir 
por los medios que la empresa proporciona o porque tiene la libertad de desarrollar sus 
capacidades y tener el interés de le lograr algo así mismo dentro de una organización se puede 
encontrar diversos sistemas de dirección, como ya se ha visto anteriormente el estilo, o dirección 
de una organización varía según los intereses propias, no existe un único estilo por sector de 
empresa o por servicio prestado, así como tampoco por cantidad de personas; se define de 
acuerdo a las personas encargadas de administrar la misma.  
3.3. Teorías del liderazgo y liderazgo organizacional  
Al hablar de una organización, hay que hablar de la forma o modelo de administración 
que la guían, por esto es necesario hablar no solo de administración sino de liderazgo en una 
organización, es necesario explorar que significa el liderazgo, ser líder y  liderar una 
organización, un equipo de trabajo y cómo esto a su vez influye de manera negativa o positiva en 
el cumplimiento de las metas organizacionales. 
El liderazgo según Robbins, (1999) ¨es la capacidad de influir en un grupo para que se 
logren las metas. La fuente de esta influencia podría ser formal, tal como la proporcionada por la 
posesión de un rango general en una organización¨. 
Según French & Bell, (1996) el liderazgo es también un proceso altamente interactivo y 
compartido, en el cual los miembros de todos los equipos desarrollan habilidades en un mismo 
proceso; implica establecer una dirección, visión y estrategias para llegar a una meta, alineando a 
las personas y al mismo tiempo motivándolas. 
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Otra de las definiciones plateadas acerca del liderazgo afirma que ¨es además, la 
influencia interpersonal ejercida en una situación, dirigida a través del proceso de comunicación 
humana a la consecución de uno o diversos objetivos específicos¨ (Chiavenato, 1999).  
Desde la concepción propia, del liderazgo organizacional o empresarial es el liderazgo 
desarrollado dentro de una organización por los miembros de su equipo de trabajo con el fin de 
cumplir con las metas propuestas, es importante de igual manera revisar todas aquellas 
concepciones que hablan o detallan el liderazgo, por esto se presentan a continuación algunas de 
las concepciones existentes acerca del liderazgo, con el fin de ampliar la visión del mismo 
autores citados por Moya, O. (2006): 
O. Carnota, (1985) “Acto de organizar y dirigir los intereses y actividades de un grupo de 
personas unidas para algún proyecto o empresa, por una persona que fomenta su cooperación por 
el hecho de lograr que todas ellas aprueben más o menos voluntariamente, determinados fines y 
métodos.” 
M. Hammer, (1994) “El liderazgo no es sólo cuestión de posición sino también de 
carácter, ambición, inquietud y curiosidad”. 
P. Crosby (1996) plantea, “Liderazgo es instar deliberadamente acciones que las personas 
realicen de una manera planeada con vistas a cumplir el programa del líder.” 
J. Stoner (1997): “el liderazgo administrativo como el proceso de dirigir e influir en las 
actividades con relación a las funciones de los miembros de un grupo”. 
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A. Abuerbach y S. Dolan (1997) plantean que el liderazgo “es un proceso de influencia 
social en el que el líder procura la participación voluntaria de los subordinados en el esfuerzo por 
lograr los objetivos de la organización.” 
W. Blank (1995) ¨El liderazgo se entiende mejor como una realidad discontinua...El 
campo de interacción existe sólo mientras los líderes tienen seguidores¨. 
Así mismo no solo basta con describir o conceptualizar lo que es el liderazgo sino que de 
igual manera cabe señalar lo que es un líder, así bien para O. Carnota, (1985) “En el sentido más 
amplio el que dirige, por ser iniciador de una conducta social, por dirigir, organizar o regular los 
esfuerzos de otros, o por el prestigio, poder o posición, el verdadero impulsor de la conducta 
social.” 
B. Raven, y J. Rubin, (1983) definen que el líder es:  
"alguien que ocupa una posición en un grupo, influencia a los otros de acuerdo con las 
expectativas de rol para esa posición, y que coordina y dirige al grupo para mantener su 
integridad y alcanzar sus metas" Un líder pone a la dirección, da la guía y motiva a las personas, 
para lograr los objetivos y metas trazadas. 
3.3.1. Estilos de liderazgo. 
Dentro de la revisión realizada se encuentran estilos de liderazgo como los mencionados 
según Bonifaz Villar, C. (2012): 
a) Líder autocrático: Siempre ordena y espera el cumplimiento, es inflexible y a la vez 
positivo. Dirige por medio de las retenciones o de las recompensas y castigos. 
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b) Líder democrático o participativo. Consulta las acciones y decisiones con los 
subordinados, lo que fomenta su participación. Este tipo de líder abarca desde la persona que no 
inicia ninguna acción sin la presencia de los subordinados, hasta quien se decide por algo, pero 
consulta con los subordinados antes de hacerlo. 
c) El líder de rienda suelta. Utiliza algo de su poder, dando gran independencia a los 
subordinados en sus operaciones. Los líderes que se ajustan a esta clasificación logran los 
objetivos dependiendo, en su mayoría, de los subordinados para establecer sus metas y las 
formas para alcanzarlas. Estos líderes emplean a sus subordinados como elementos que ayudan a 
las operaciones de los seguidores; son estos miembros cercanos al líder quienes proporcionan 
información y actúan como intermediarios con el entorno del grupo. 
Así mismo se encuentra dentro de la revisión teórica realizada que el liderazgo según 
Senge, P.; Roberts, C.; Ross, R.; Smith, B.; Roth, G.; & Kleiner, A. (2000).: 
El liderazgo es la capacidad de una comunidad humana para dar forma a su futuro, y 
específicamente para sostener los procesos de cambio que para ello se requieran, nace de la 
capacidad de mantener tensión creativa. De acuerdo con estos autores existen tres tipos de líderes 
en una organización: 
Líderes locales de línea: Personas con responsabilidad por los resultados y con 
suficiente autoridad para llevar a cabo cambios en la forma en que se organizó y ejecuta el 
trabajo en sus nivel local. Son vitales porque solo ellos y sus colegas pueden y no los directivos 
pueden encargarse de llevar a  cabo experimentos organizacionales, para probar en la practica el 
impacto de nuevas ideas. 
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Los trabajadores de red interna, líderes de intercomunicación o creadores de 
comunidad: son la contraparte natural de los líderes locales de línea, cuentan con la capacidad 
de moverse por toda la empresa, tomar parte y alimentar amplias redes de alianzas con otras 
personas que piensan lo mismo. 
Los líderes ejecutivos: tienen la responsabilidad global por el rendimiento de la entidad 
pero menos capacidad para influir directamente en los procesos de trabajo. Sus esfuerzos por 
crear un ambiente organizacional de innovación continua y generación de conocimientos son 
vitales para el cambio profundo. 
3.4. Cultura organizacional. 
Es importante señalar el papel de la cultura dentro del liderazgo y/o administración de 
una organización, es como así se hace pertinente revisar teóricamente el concepto de cultura 
organizacional.  
Dentro de la revisión teórica realizada se encuentran innumerables conceptos acerca de lo 
que es la cultura organizacional, para Para Ouchi, 1982 citado por  Calderón Hernández, G; 
Murillo Galvis, S & Torres Narváez, K (2003):  
La cultura de una empresa la constituyen la tradición, las condiciones y los valores que 
dan lineamientos para un patrón de actividades, opiniones y acciones, y afirma que, la 
denominada por él, organización Z tendría unas características culturales muy específicas: 
confianza, amistad, trabajo en equipo y administración por participación directa. Este autor 
concluye también que “las condiciones de trabajo humanizadas (propias de estas organizaciones) 
no sólo aumentan la productividad y las utilidades de la compañía, sino también la auto 
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estimación de los empleados [... los cuales] expresan un mayor bienestar emocional y también se 
sienten menos enajenados” (1982, p. 215). 
Se afirma también que la cultura organizacional es Para Schein (1988): 
La base de presunciones básicas y creencias que comparten los miembros de una empresa, 
las cuales trabajan inconscientemente y definen la visión que la empresa tiene de sí misma y de su 
entorno. Para este autor la cultura puede ser intervenida por la dirección por mecanismos directos 
como la acción planeada y consciente de sus reacciones frente a las crisis, la planeación de 
funciones, las recompensas, las prácticas de gestión humana y, en general, por todo aquello que 
sea atendido, medido y controlado por los líderes; y por mecanismos indirectos de tipo estructural, 
procedimental, diseño de espacios, manejo de mitos y leyendas y declaraciones formales de 
filosofía de la empresa. 
Según Hofstede, 1999 citado por Calderón Hernández, G; Murillo Galvis, S & Torres 
Narváez, K (2003), ¨definió  la cultura como la programación mental colectiva que distingue los 
miembros de una organización de los de otra¨. 
Según Schein 1992, Ayala Calvo J.C. y grupo de investigación FEDRA (s.f.), las ¨culturas 
organizacionales son creadas, en parte, por los líderes y una de las más decisivas funciones en el 
liderazgo es la creación, gestión y algunas veces incluso la destrucción de determinada cultura¨. 
Según Nardy (1999),  Ayala Calvo J.C. y grupo de investigación FEDRA (s.f.): 
Una cultura nace cuando se funda en una organización. La evolución de cada una 
depende de las influencias que recibe, de los eventos y de la manera de resolver las situaciones 
cotidianas. Es un proceso que se relaciona con las características del fundador, con las personas 
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que han influido en el fundador, con los elementos de la cultura de los primeros colaboradores, 
con los sistemas culturales de origen, con los elementos de los sistemas culturales predominantes 
del ambiente en la época de la fundación, con el proceso civilizador y la relación con el mercado, 
concurrencia y otros. 
Para Schein (1984) citado por Ayala Calvo J.C. y grupo de investigación FEDRA (s.f.) 
Son la cultura y el liderazgo los que posibilitan la comprensión de los fenómenos 
organizacionales y a partir de ahí, la adecuación de los crecientes procesos de cambio, 
construyendo un factor de distinción de las organizaciones exitosas de sus contrarias; asegura 
que la cultura y el liderazgo están interrelacionados, delegando al líder el rol de gestor de la 
cultura organizacional, destacando que se hace necesario el conocimiento profundo de las 
manifestaciones culturales para interpretar lo que ocurre e identificar cuales puedan ser las 
prioridades de esas manifestaciones. 
En efecto la interrelación de interdependencia entre cultura organizacional y liderazgo es 
vista como herramienta imprescindible de procesos de cambio o diagnóstico y solución de 
problemas que se dan en el universo organizacional, tomándose estratégicamente importante en 
el contexto del desarrollo de las empresas. 
Como se ha evidenciado la cultura y el liderazgo van de la mano, existe una estrecha 
relación entre sí, ya que para poder generar cambio dentro de una organización no solo basta con 
cambiar a los líderes y sus procesos, sino cambiar esquemas establecidos en el interior de la 
organización como lo son las culturas organizacionales, es decir que un cambio implica valga la 
redundancia cambiar esquemas, cambiar estilos de liderazgo y cambiar culturas con el fin de 
lograr las metas corporativas. 
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Es importante también señalar como lo mencionan los autores que no solo la relación es 
de cambio sino que existe una relación entre cultura y liderazgo ya que son ellos, los líderes 
quienes están encargados directa o indirectamente de transmitir la cultura y a su vez los cambios 
que sean necesarios para una organización, según el tipo de liderazgo y cultura que impartan los 
líderes de una organización así mismo será en su gran mayoría el modelo que acoplen las 
personas que trabajen para ella. 
3.5. Gestión del cambio 
3.5.1. Conceptualización. 
Para los autores Blake y Mouton citados por Chiavenato (1999), el cambio organizacional 
comienza con el cambio individual para generar los cambios en los niveles interpersonal, grupal 
e intergrupal, que deben solucionarse antes de los cambios en la estrategia y en el ambiente 
interno de la organización. Se puede inducir el cambio y alcanzar los resultados deseados de una 
forma ordenada y controlada en toda la organización. 
Así mismo dentro de la revisión teórica realizada se encuentra que el cambio es una 
transición de una situación a otra diferente o el pasaje de un estado hacia otro diferente. El 
Cambio implica ruptura, transformación, perturbación, e  interrupción. Chiavenato, (1999) 
La concepción de cambio ha sufrido transformaciones a lo largo del tiempo, así como 
también no existe un universal acerca del concepto de cambio sino que existen tantas de acuerdo 
a los autores que lo expresa,  y es así como: 
Gibson (1999), Señala desde el desarrollo organizacional, que las intervenciones para el 
cambio se localizan en “destrezas, actividades, instrumentos o técnicas”. No obstante, más 
48 
 
adelante, expone que para cambiar hay que escoger la mejor alternativa “tanto si se trata de una 
mejora en las destrezas, en las actitudes, en el comportamiento o en la estructura de la 
organización”. 
Según Katz y Kahn (1983), ´las organizaciones funcionan en un ámbito cambiante, en el 
cual todo cambio ambiental se corresponde con una obligación de cambio interno para la 
organización¨. 
Según Senge, P.; Roberts, C.; Ross, R.; Smith, B.; Roth, G.; & Kleiner, A. (2000). 
Sostener cualquier proceso de cambio profundo requiere una modificación fundamental de 
nuestra  manera de pensar. Tenemos que entender la naturaleza de los procesos de crecimiento 
(Las fuerzas que ayudan a nuestros esfuerzos) y como catalizarlos. Pero también necesitamos 
comprender las fuerzas y retos que impiden el progreso y desarrollar estrategias viables para 
entendernos con dichos retos. Afirman también que en el cambio no basta con cambiar de 
estrategias, estructuras y sistemas; también tiene que cambia as maneras de pensar que 
produjeron dichas estrategias, estructura y sistemas. 
Pensar en cambio, y en cambio organizacional es pensar más allá de modificar un proceso 
o de transformar algo, es pensar en que conlleva ese proceso, que implica ese proceso y en que 
está influyendo o se pretende influir con el proceso de cambio; por tal razón es que  no existe un 
proceso de cambio o un concepto de cambio fijo.  Y es así que un proceso de cambio se establece 
y desarrolla dependiendo de cada organización, de su estilo de administración, y de sus metas a 
conseguir. 
Kurt Lewin, citado por Chiavenato (1999), desarrolla un modelo que consiste  en tres 
fases o etapas distintas: descongelamiento, cambio y recongelamiento, la primera etapa es el  
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Descongelamiento del estándar actual de comportamiento. (Surge cuando la necesidad de 
cambio se hace tan obvia que la persona, grupo u organización puede rápidamente entenderla y 
aceptarla, para que el cambio pueda ocurrir). La segunda etapa es el Cambio. Surge cuando se 
descubren y adoptan nuevas actitudes, valores y conductas. Y por último el Recongelamiento. 
Significa la incorporación de un nuevo estándar de conducta por medio de mecanismos de 
soporte y de refuerzo, de modo que ese estándar se transforme en la nueva norma. 
El proceso de cambio ocurre en un campo dinámico de fuerzas que actúan en varios 
sentidos. De un lado, existen fuerzas positivas que actúan como apoyo y soporte al cambio y, de 
otro lado, fuerzas negativas que actúan como oposición y resistencia al cambio. En la 
organización, existe una báscula dinámica de fuerzas positivas que apoyan y soportan el cambio 
de fuerzas negativas que restringen e impiden el cambio. (Chiavenato, 1999) 
El proceso de cambio organizacional implica además que el cambio que se ha de 
implementar no sea parcial, sino que sea  total,  y es allí en donde la organización debe tener  las 
herramientas para garantizar que el proceso de cambio no generara traumatismos en la opción de 
la misma sino que le permitirá salir adelante y lograr poder cumplir con sus objetivos 
estratégicos. 
Según afirma Acosta, C. (2002). 
El cambio organizacional tiene que ver con la cultura organizacional, de una u otra forma. 
La cultura se ve afectada por los cambios, ya sea que se ubiquen en pequeñas unidades o que se 
localicen en la totalidad de la empresa. Dicho de otro modo, cualquier cambio en la organización 
es también un cambio en la cultura, bien de un área o bien de la empresa en general. A decir 
verdad, los cambios en las organizaciones son cambios culturales dado que las reformas se 
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producen en los valores, en las normas, en las costumbres o en los saberes mediante los cuales la 
organización alcanza su misión. 
Acosta, C. (2002) afirma que no solo hay una fuerza del cambio organizacional sino dos: 
Al primer tipo de cambio que se propone se le ha venido denominando No planeado. Es 
de aparición espontánea y tiene dos fuentes de origen: por una parte está la acción que ejerce el 
estilo gerencial y por la otra está la acción que ejerce el medio en que se mueve la organización. 
De tal modo, las empresas pueden cambiar por efecto de la orientación gerencial y por evolución 
natural. 
El segundo tipo de cambio organizacional es el Planeado, el cual se produce por acciones 
administrativas tendientes a lograr metas específicas de reducción de costos o incremento de 
valores agregados y se puede ver desde tres perspectivas: primero, el desarrollo organizacional, 
el cual busca impulsar el mejoramiento de la organización de forma paralela y contingente con el 
desarrollo de las personas. En segundo lugar está el cambio producido por la búsqueda “pre” de 
la calidad y la rentabilidad en oposición a la calidad y la rentabilidad “post” que venía siendo el 
marco de actuación tradicional, dentro del cual se incluye la gerencia de la calidad y la 
reingeniería. En tercer lugar está el cambio planeado propiamente dicho, esto es, la 
transformación intencional, de gran magnitud y alcance, de la organización, con el fin de mejorar 
su desempeño actual y de proyectarse al futuro. No tiene la intención de introducir una filosofía 
administrativa en particular (como la gerencia de la calidad total) sino la transformación 
sostenida en aquellos patrones que le determinan, en el aquí y ahora, la planeación estratégica. 
Finalmente el cambio debe ser visto como la integración de un todo, para la 
implementación de un cambio dentro de una organización no solo basta con mirar los factores 
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interno (como cultura, liderazgo, tipo de administración, resistencia de las personas) sino que 
también es importante revisar los factores externos al entorno laboral (tales como influencias de 
mercado, nuevas tecnologías, avances en los procesos) y todo aquello que influya tanto positiva 
como negativamente en un proceso de cambio.  
3.5.2. Resistencia al cambio 
No solo se puede hablar de cambio organizacional, y cambio cultural, sino que hay que 
explorar los factores que dentro de una organización permitan desarrollar o no el cambio, es 
decir saber si hay o no una resistencia al cambio y si existe, cómo lograr que no impida el 
cambio organizacional. 
Según Acosta, C. (2002). ¨la resistencia al cambio consiste en la fuerza que aparece de 
forma natural y que se opone a la introducción de cambios en las organizaciones¨. 
Autores como Chiavenato (2004), Kinicki y Kreitner (2003), Abramson (1992), Furnham 
(2001), Schein 1961 (citado por Marín, 1999) y García (2004) definen la resistencia al cambio 
como: 
La presentación de conductas de un empleado o grupo de personas con el propósito de  
desacreditar, demorar o impedir la instrumentalización de un cambio, debido a la percepción que 
él o ellos tienen de amenaza a la satisfacción de sus necesidades de seguridad, interacción social, 
prestigio o autoestima 
Así afirma Gordon citado por Acosta, C. (2002): 
Que una organización o sus subsistemas conservarán el statu quo cuando la suma de las 
fuerzas que se oponen sea igual a cero y cuando las fuerzas en un sentido superan a las fuerzas 
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en el sentido contrario, el sistema se moverá en el sentido de las fuerzas mayores. Si las fuerzas 
que impulsan el cambio son más fuertes entonces habrá cambio. Así que para producir el cambio 
en la dirección que haya definido el plan de acción se tendrá que reducir las fuerzas que lo están 
obstaculizando y estimular aquellas que lo puedan facilitar. Plantea que Las fuerzas 
obstaculizadoras se ubican en aquellas personas que rechazan “las razones” por las cuales la 
organización debe cambiar. Tal rechazo genera una actitud cuyo componente racional queda 
explícito que el funcionario lo considera perjudicial para la organización, apoya la aparición de 
un componente afectivo negativo al individuo y estimula la aparición del componente conductual 
de actuación en contra del cambio. Adicionalmente, la persona puede considerarlo favorable o 
desfavorable a sus intereses personales y actuar en consecuencia. 
Es decir que no solo basta con querer impulsar un cambio y generar cambio en los líderes 
de la organización, es pertinente y necesario eliminar toda fuerza opositora o resistente a dicho 
cambio para que realmente tenga el efecto esperado, se logren los resultados planteados y no sea 
un proceso que desgaste a la organización. De igual manera no basta con reconocer que hay 
fuerzas que dentro de una organización se oponen al cambio, sino que sea posible identificar las 
fuentes de esa resistencia al cambio. 
Y es así como para Acosta, C. (2002), existen dos fuentes principales de resistencia al 
cambio: 
A. Las fuentes individuales, que tienen que ver con los hábitos personales, la necesidad 
de seguridad (trabajo, ingresos), el temor al futuro y la protección al mundo personal. 
B. Las fuentes organizacionales incluyen: 
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1. La inercia estructural y se relaciona con el contexto que consolida las estructuras y 
adapta a las personas que aceptan las condiciones que se van creando.  
2. Enfoque limitado del cambio. Cuando los cambios no son acciones coherentes con la 
totalidad de la organización 
3. Inercia de grupo. Los individuos acatan las normas no-formales de los grupos. 
4. Amenaza a la experiencia. Hay resistencia cuando se amenaza el prestigio y la 
permanencia de los expertos afectados. 
5. Amenaza a las relaciones establecidas de poder. Cambiar la configuración del poder es 
amenaza para quienes ocupan los cargos de poder. 
6. Amenazas a las distribuciones establecidas de los recursos. Los grupos que controlan 
los recursos ven el cambio como amenazas. 
El cambio organizacional como bien ya se ha dicho no solo es cuestión de diseñarlo e 
implementarlo, sino para que se dé un cambio organizacional efectivo es necesario revisar todos 
los aspectos, áreas y/o personas de una organización que se afectan con dicho cambio, de qué 
forma se pueden afectar y de qué forma lo pueden percibir. Es necesario revisar los aspectos 
positivos y negativos d la situación para generar estrategias que permitan superar dichas 
limitaciones y volverlas fortalezas en pro de mejorar y crecer como organización. 
Dentro de la revisión de la literatura para El fenómeno de resistencia al cambio puede ser 
interpretado desde diversos niveles de análisis., según King (2003) citado por Rubiano, M.; 
Rubio, P.; Bravo, L. (2007)., ¨lo explica desde tres niveles: el individual, el grupal y el 
organizacional¨.  
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En el nivel individual menciona que existen factores de personalidad que influyen en la 
intensidad de la resistencia al cambio, por ejemplo, el locus de control, la necesidad de alcanzar 
logros, la independencia, el poder y el autoritarismo. Sin embargo, las actitudes, basadas en 
experiencias previas de cambio organizacional, tienen un impacto significativo. Kotter y 
Schlesinger (1979) afirman que esas actitudes pueden ser una combinación de cuatro causas: a) 
falta de confianza y malentendidos de intenciones de cambio (determinados por experiencias de 
cambio anteriores), b) baja tolerancia al cambio, c) interés propio primitivo y, d) valoraciones 
contradictorias del mismo proceso en función de la posición en la organización de la persona que 
las realice. 
Desde el nivel grupal la resistencia se explica por varios factores relativos a la estructura, 
composición y relaciones de trabajo de un grupo que dé importancia al estatus quo. Algunos de 
estos factores son la cohesión grupal, las normas sociales, la participación en la toma de 
decisiones y la autonomía en la autodeterminación de acciones. La distribución del poder y la 
autoridad organizacional controlarán los niveles de resistencia en diferentes situaciones. 
La resistencia vista desde el nivel organizacional se genera a partir de factores como la 
estructura de la organización, su clima, cultura y estrategia los cuales finalmente constituyen la 
causa de la resistencia. Estos elementos, junto con los del nivel individual y grupal, pueden ser 
mejor comprendidos a partir de procesos psicológicos que sirven de marco de referencia de la 
resistencia al cambio (King, 2003). 
3.6. Comunicación  Organizacional  
Dentro de la revisión teórica revisada, es importante tener conceptos de la comunicación, 
y en especial de lo que es la comunicación organizacional; es importante hablar de comunicación 
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organizacional ya que influye en la manera en que las personas de una organización reciben y 
perciben lo que sucede al interior de la misma. 
Según Florez, J (2010): 
Etimológicamente, “comunicar” se refiere a “compartir” o a “intercambiar”. Por ello los 
autores que tratan el fenómeno de la comunicación humana plantean que se trata de un proceso 
de interacción, o transacción entre dos o más elementos de un sistema. “La comunicación” es 
una palabra que designa una actividad humana y, por tanto, tendrá un uso, un significado y una 
finalidad diferente, las cuales dependerán de la cultura de la persona que la utilice. 
“La comunicación es el mecanismo por medio del cual existen y se desarrollan las 
Relaciones Humanas, es decir todos los símbolos de la mente junto con los medios para 
trasmitirlos, a través del espacio y preservarlos en el tiempo¨. (Cooley, 1909, citado por Florez, J 
(2010). 
Así mismo plantea que ¨el proceso de la comunicación incluye diferentes elementos: El 
contexto, los participantes, mensajes, canales, ruido, y retroalimentación.¨ 
Otras revisiones teóricas acerca de la comunicación plantean innumerables conceptos 
acerca de la misma, tan como lo expone Ongallo, C. (2007), quien relaciona los siguientes 
autores y su concepto: 
ANZIEU (1971), define la comunicación como ¨el conjunto de los procesos físicos y 
psicológicos mediante los cuales se efectúa la operación de relacionar a una o varias personas – 
emisor, emisores- con una o varias personas –receptor, receptores-, con el objeto de alcanzar 
determinados objetivos¨.  
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MAILHIOT (1975) postula que la comunicación humana: 
No existe en verdad sino cuando entre dos o más personas se establece un contacto 
psicológico. No basta que seres con deseos de comunicación se hablen, se entiendan o incluso se 
comprendan. La comunicación entre ellos existirá desde que (y mientras que) logren encontrarse. 
 Para MOLES (1975), la comunicación: 
Es la acción por la que se hace participar a un individuo situado en una época, en un 
punto R dado, en las experiencias o estímulos de otro individuo (de otro sistema) situado en otra 
época, en otro lugar (E), utilizando los elementos de conocimiento que tienen en común. 
Dentro de una compañía es vital contar con una estructura jerárquica, procesos definidos, 
misionales establecidos; pero así mismo es clave que exista una comunicación en la misma, es 
así como se habla entonces de comunicación organizacional la cual según Ansede (2010), ¨es el 
entramado de mensajes formados por símbolos verbales y signos no verbales que se transmiten 
diádicamente y de manera seriada dentro del marco de la organización¨ (pág. 3) 
La comunicación organizacional se estructura por medio de mensajes, se compone de 
elementos verbales y no verbales; los cuales están compuestos por los signos lingüísticos. Se 
transmite de manera diádica o seriada. El proceso abarca, pues, las interacciones cara a cara de 
dos sujetos así como las cadenas formadas por la adición de varias interacciones. (Ansede, 
2010). 
Estas orientaciones afirman que la comunicación interna, las relaciones públicas y la 
publicidad tendrían que abandonar su aislamiento para integrarse en una estrategia común de la 
organización. Las tendencias más avanzadas pretenden concebir la comunicación organizacional 
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como un fenómeno sin apellidos, que abarca un ámbito tan amplio como demanden las múltiples 
necesidades de la empresa (Arnau y Andrade, 1991). 
3.6.1. Tipos y/o formas de comunicación organizacional. 
Según Roberto De Gasperin (2005) Para comunicarnos con los demás nos valemos de 
diversos medios. He aquí los más importantes:  
1. La palabra (hablada o escrita).  
2. El cuerpo (postura, ojos, mirada, manos, tono de la voz, cejas, pestañas, distancia 
corporal, sueños). Con el cuerpo comunicamos 55% de nuestros mensajes, como ya se señaló 
3. El silencio. 
 4. Las actitudes.  
5. Signos, símbolos, señas.  
6. Imágenes, cartones y tiras cómicas.  
7. Cuentos o historias.  
8. La mímica, el baile, la danza.  
9. El espacio.  
10. Los mensajes subliminales 
 
58 
 
Según Ongallo, C. (2007). ¨Dentro de lo que es la comunicación interna de la propia 
empresa u organización, se establecen tres tipos principales: Descendente, Ascendente y 
Horizontal.¨ y El fin es promover el intercambio de datos e impresiones entre los miembros de 
un mismo nivel jerárquico, o de su mismo grupo.  
A continuación se exponen lo que Para Ongallo, C. (2007) significan cada una de ellas: 
3.6.1.1.Comunicación descendente 
La comunicación descendente es la más inmediata y la que todos, en principio, desean 
recibir. Su propósito consiste en difundir los mensajes de arriba abajo, según el nivel jerárquico, 
con el fin de asegurar una buena comprensión de los objetivos, la organización y la marcha de la 
empresa en todos sus aspectos. Sus campos privilegiados son: la situación socio laboral de los 
colaboradores, los salarios, los horarios, las reorganizaciones, los cambios, las promociones, los 
problemas técnicos, la gestión, la seguridad, la marcha de la compañía (objetivos, planes, 
proyectos, resultados), el entorno de la empresa u organización en cualquiera de sus vertientes.  
La comunicación descendente es la modalidad de comunicación más asociada al concepto 
de información. De hecho, la comunicación descendente pretende, como objetivo fundamental, 
transmitir a los niveles inferiores de la organización instrucciones, datos, órdenes, sugerencias e 
informaciones de diversa índole que afectan a la labor que realizan estos últimos. 
3.6.1.2.La comunicación ascendente 
La comunicación ascendente La comunicación ascendente permite a los responsables de 
los distintos niveles tener un contacto estrecho con los niveles inferiores. De este modo se 
asegura el conocimiento de las actividades y los resultados de los colaboradores. Así mismo, 
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permite que éstos expresen sus aspiraciones, satisfacciones y problemas. Sin ella, serían 
imposibles la participación en la organización y la gestión clara de los responsables.  
La comunicación ascendente supone establecer cierto clima de confianza que garantice su 
sinceridad. Como se considera menos necesaria, es preciso salir en su busca y exigirla en todo 
momento, para que también sea permanente y continua, al igual que la comunicación 
descendente.  
3.6.1.3.La comunicación horizontal 
La comunicación horizontal La comunicación lateral u horizontal persigue relacionar a 
los departamentos y a las personas entre sí, con el fin de: a) Mejorar la integración de los 
departamentos funcionales. b) Coordinar la acción de los distintos departamentos operativos, 
evitando sobre todo las repeticiones y fomentando la cooperación. c) Ayudar a cada individuo a 
situar su trabajo en función del de los demás y de la organización.  
Los instrumentos de comunicación horizontal pueden ser: reuniones, sobre todo 
interdepartamentales, grupos de estudio o comisiones que trabajan sobre temas específicos, 
reuniones de intercambio, comunicaciones telefónicas, seminarios de formación (útiles para 
entablar relaciones y para superar los malentendidos y los bloqueos), medios de información 
descendente, en la medida en que informan sobre la presencia, soportes sobre papel (descripción 
de los departamentos en folletos de bienvenida, periódico de empresa, notas informativas, folleto 
de “¿quién hace qué?”, y otros).  
De hecho, la información lateral influye decisivamente sobre el clima de comunicación 
existente en la empresa y, en consecuencia, sobre el éxito de la información ascendente y 
descendente que se transmite. La existencia de información lateral espontánea es el mejor 
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indicador de un buen clima de comunicación: por ejemplo, el momento en el que los 
colaboradores se reúnen al margen de la estructura jerárquica o se envían notas breves sobre los 
hechos ocurridos en el trabajo. Aunque parezca paradójico, no cabe extrañarse de que sean los 
niveles superiores de la organización los que a menudo se vean obligados a presionar para poner 
en marcha este proceso, ya que sin este impulso descendente es probable que nada ocurriera. 
Andrade (2005) plantea que en los momentos de cambio la comunicación debe tener otras 
prioridades adicionales al intercambio de información en las empresas; la forma de evitar la 
resistencia es ¨proporcionar información completa, confiable y oportuna que le dé a la gente una 
idea clara acerca de lo que está pasando, de lo que se va a hacer, de las razones de hacerlo, y de 
lo que se espera de ella¨ 
Para la presente investigación es de vital importancia revisar la literatura y casos acerca de 
las empresas familiares, y de la gestión de cambio en ellas, así poder identificar que tanta 
influencia genera este proceso en la organización.  
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4. Capítulo 4. Resultados De La Investigación 
 
Descripción sociodemográfica   
Dentro de la investigación la distribución de personas participantes se encuentra de la 
siguiente manera: un total del 34% (31 personas) pertenecen al área de Operaciones, el 32% (29 
personas) pertenecen al área de Recursos Humanos, el 8% (7 personas) pertenecen al área de 
Logística, en las áreas de Mercadeo y Proyectos existe un total del 6% (5 personas cada una); 
para las áreas de Desarrollo Organizacional, Financiera y Jurídica en total se contó con un total 
del 4% (4 personas) y el restante 1% (1 persona) pertenece al área de Gerencia General. 
 
Tabla 4. Distribución de las áreas de trabajo por género 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
l  1. i tribución de las áreas de trabajo por genero
FRECUENCIA
ABSOLUTA (Fi)
%
Recursos Humanos 25 28%
Operaciones 6 7%
Mercadeo 5 6%
Logística 4 4%
Financiera 3 3%
Jurídica 3 3%
Desarrollo Organizacional 1 1%
Gerencia General 1 1%
Proyectos 1 1%
49 54%
Operaciones 25 28%
Recursos Humanos 4 4%
Proyectos 4 4%
Logística 3 3%
Desarrollo Organizacional 3 3%
Jurídica 1 1%
Financiera 1 1%
41 46%
90 100%
Masculino
TOTAL
ÁREA DE TRABAJOGENERO
Femenino
SUBTOTAL
SUBTOTAL
TOTAL GENERAL
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Dentro de la población participante como se puede ver en la tabla 5., se encuentra que un 
total del 54% (49 personas) son del género femenino en donde el 24% (22 personas) se 
encuentran en un rango de edad de 30 a 40 años,  y el 46% (41 personas) son del género 
masculino en donde el 19% (17 personas) se encuentran en un rango de edad de 40 a 50 años.    
Se encuentra que del total de la población participante tanto del género femenino como el 
masculino el 43% (39 personas) cuentan con una formación académica profesional,  un 24% (22 
personas) son tecnólogas, y un total de 23% (21 personas) cuentan con especialización.  
 
Tabla 5. Distribución de la población por género, edad y escolaridad. 
 
Dentro de la tabla 6. Se evidencia que del personal femenino el 18% (17 personas) tiene 
en la compañía una antigüedad comprendida en los rangos de 1 a 3 años, dentro de los cuales la 
mayor cantidad de personas corresponden a edades comprendidas entre los 18 y 25 años de edad; 
seguido de un 14% (13 personas) que llevan en la compañía una antigüedad comprendida en los 
rangos de 3 a 5 años, dentro de los cuales la mayor cantidad de personas corresponden a edades 
comprendidas entre los 25 y 30 años de edad.  
Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
18 - 25 0 0% 1 1% 5 6% 4 4% 0 0% 10 11%
25 - 30 0 0% 1 1% 1 1% 6 7% 5 6% 13 14%
30 - 40 0 0% 1 1% 9 10% 10 11% 2 2% 22 24%
40 - 50 0 0% 0 0% 2 2% 1 1% 0 0% 3 3%
Más de 50 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 1% 1 1%
0 0% 3 3% 17 19% 21 23% 8 9% 49 54%
18 - 25 0 0% 1 1% 0 0% 0 0% 1 1% 2 2%
25 - 30 0 0% 0 0% 0 0% 5 6% 0 0% 5 6%
30 - 40 0 0% 0 0% 2 2% 6 7% 5 6% 13 14%
40 - 50 2 2% 1 1% 2 2% 6 7% 6 7% 17 19%
Más de 50 0 0% 1 1% 1 1% 1 1% 1 1% 4 4%
2 2% 3 3% 5 6% 18 20% 13 14% 41 46%
2 2% 6 7% 22 24% 39 43% 21 23% 90 100%
Femenino
Tabla 2. Distribución de la población por género, edad y escolaridad
Fi (Frecuencia Absoluta): Numero total de personas participantes
Género
Edad 
(Años)
Escolaridad
Total General
Bachiller Técnico Tecnólogo Profesional Especialización
Subtotal
Masculino
Subtotal
Total General
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En cuanto al personal masculino se encontró que el 13% (12 personas) tiene en la 
compañía una antigüedad comprendida en los rangos de 5 a 8 años, dentro de los cuales la mayor 
cantidad de personas corresponden a edades comprendidas entre los 30 y 40 años de edad;  
seguido de un 10% (9 personas) que llevan en la compañía una antigüedad comprendida en los 
rangos de 3 a 5 años, dentro de los cuales la mayor cantidad de personas corresponden a edades 
comprendidas entre los 40 y 50 años de edad. 
Tabla 6. Distribución de la población por género, edad y antigüedad 
 
Dentro de la tabla 7 se encuentra que el total de la población participante cuenta con un 
contrato directo con la compañía, en donde un total del 97% (87 personas) cuentan con un 
contrato a término indefinido y el 3% (3 personas) cuentan con un contrato a término fijo.  
Tabla 7. Distribución de la población por tipo de contrato                                                                
 
 
 
 
 
  
Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
18 - 25 2 2% 6 7% 2 2% 0 0% 0 0% 10 11%
25 - 30 3 3% 3 3% 4 4% 3 3% 0 0% 13 14%
30 - 40 0 0% 7 8% 7 8% 5 6% 3 3% 22 24%
40 - 50 1 1% 0 0% 0 0% 0 0% 2 2% 3 3%
Más de 50 0 0% 1 1% 0 0% 0 0% 0 0% 1 1%
6 7% 17 18% 13 14% 8 9% 5 6% 49 54%
18 - 25 2 2% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 2 2%
25 - 30 2 2% 2 2% 0 0% 1 1% 0 0% 5 6%
30 - 40 1 1% 2 2% 3 3% 6 7% 1 1% 13 14%
40 - 50 0 0% 2 2% 5 6% 5 6% 5 6% 17 19%
Más de 50 1 1% 0 0% 1 1% 0 0% 2 2% 4 4%
6 7% 6 7% 9 10% 12 13% 8 9% 41 46%
12 13% 23 24% 22 24% 20 22% 13 14% 90 100%
Femenino
Tabla 3. Distribución de la población por género, edad y Antigüedad en la organización 
Fi (Frecuencia Absoluta): Numero total de personas participantes
Subtotal
Masculino
Subtotal
Total general
Género
Edad
(Años)
Antigüedad en la organización 
Total general
0 - 1 Años 1 - 3 Años 3 - 5 Años 5 - 8 Años Más de 8 Años
Frecuencia 
Absoluta (Fi)
%
Fijo 3 3%
Indefinido 87 97%
Fijo 0 0%
Indefinido 0 0%
90 100%
Tabla 4. Distribución de la población por tipo de contrato
Total General
Directo
Indirecto
Total General
Tipo de 
Vinculación
Tipo de 
Contrato
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4.1. Resultados Resistencia Al Cambio Personal Administrativo 
Teniendo en cuenta los objetivos planteados y el instrumento utilizado, a continuación se 
relacionan los resultados obtenidos para la edición de los procesos de cambio y sus variables; los 
cuales surgen a partir de la puntuación de los participantes en las escalas de nunca y casi nunca. 
4.1.1. Resultados generales 
Gráfica 3., Cantidad de personas por ítem de las variables utilizadas para medir procesos 
de cambio organizacional. 
 
 
En la gráfica 3, se encuentra el comportamiento general de la muestra en los 15 ítems que 
evalúan el proceso de cambio organizacional, en las variables de Adaptabilidad, Conocimiento 
de la Organización, Cultura de Cambio y Resistencia al Cambio. 
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Tabla 8. Personas resistentes al cambio en la organización  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fi (Frecuencia absoluta): Cantidad de personas que puntuaron nunca y casi nunca para los ítems 
que evalúan procesos de cambio organizacional 
Se evidencia en la tabla 8. El ítem en el que mayor cantidad de personas tanto femeninas 
como masculinas puntúa es el ítem 12, que se encuentra dentro del grupo de ítems de la variable 
conocimiento de la organización con un total del 52%, es decir 43 de 82 personas refieren no 
tener claridad sobre los procesos de cambio de la organización. Seguido del ítem número 5, que 
se encuentra dentro del grupo de ítems de la variable adaptabilidad con un total del 33%, en 
donde 27 de 82 personas refieren que en un proceso de cambio, tienen poca claridad de sus 
responsabilidades, y el ítem que muestra también un número significativo de calificaciones es el 
número 2, que se encuentra dentro del grupo de ítems de la variable conocimiento de la 
organización en donde con un total del 27%, es decir 22 de 82 personas refieren que en la 
organización tienen pocas oportunidades de crecimiento profesional y personal. 
Fi %
1 1 1%
2 22 27%
3 11 13%
4 21 26%
5 27 33%
6 10 12%
7 15 18%
8 18 22%
9 3 4%
10 5 6%
11 20 24%
12 43 52%
13 1 1%
14 13 16%
15 7 9%
Total GeneralItems Cambio 
Organizacional
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4.1.2. Resultados por variables y áreas de trabajo  
Tabla 9. Porcentaje de personas que puntuaron nunca y casi nunca para los ítems que evalúan 
procesos de cambio organizacional  
 
 
 
 
En el análisis realizado en la tabla 9., se evidencia que de las variables evaluadas de los 
procesos de cambio organizacional la variable que mayor puntuación obtuvo fue conocimiento 
de la organización, seguido de cultural de cambio, y resistencia al cambio; la variable que menor 
puntuación obtuvo fue adaptabilidad. 
Tabla 10. Porcentaje de personas por antigüedad en la organización  
 Fi (Frecuencia Absoluta): Cantidad de personas que mostraron puntuaciones de nunca y casi 
nunca por ítem y antigüedad en la organización.  
 
 En la tabla 10., se observa que el personal que obtuvo mayor puntuación de nunca y casi 
nunca para los ítems que evalúan procesos de cambio organizacional fue aquél personal 
vinculado a la organización de 5 a 8 años, seguido del personal que lleva en la organización de 1 
Adaptabilidad 1, 5, 13
Conocimiento de la Organización 2, 3, 8, 12
Cultura de Cambio 4, 6, 7, 9
Resistencia al Cambio 10, 11, 14, 15
29%
15%
14%
%
Variable Ítems
Total General
12%
Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
1 0 0% 1 5% 0 0% 0 0% 0 0% 1 1%
2 1 8% 9 41% 4 19% 7 47% 1 8% 22 27%
3 2 17% 3 14% 4 19% 2 13% 0 0% 11 13%
4 1 8% 3 14% 7 33% 6 40% 4 33% 21 26%
5 3 25% 8 36% 9 43% 5 33% 2 17% 27 33%
6 1 8% 1 5% 3 14% 4 27% 1 8% 10 12%
7 3 25% 6 27% 1 5% 3 20% 2 17% 15 18%
8 2 17% 4 18% 4 19% 6 40% 2 17% 18 22%
9 1 8% 0 0% 1 5% 1 7% 0 0% 3 4%
10 1 8% 2 9% 1 5% 1 7% 0 0% 5 6%
11 1 8% 7 32% 6 29% 6 40% 0 0% 20 24%
12 7 58% 12 55% 10 48% 10 67% 4 33% 43 52%
13 1 8% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 1%
14 0 0% 3 14% 3 14% 6 40% 1 8% 13 16%
15 1 8% 2 9% 2 10% 1 7% 1 8% 7 9%
5 - 8 Años
(Total Personas 15)
Más de 8 Años
(Total Personas 12)
1 - 3 Años
(Total Personas 22)
3 - 5 Años
(Total Personas 21)
Item
Antigüedad en la organización 
Total general
(82)
0 - 1 Años
(Total Personas 12)
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a 3 años; y el tercer grupo de personas que mayor puntuación tuvo para los ítem que evalúan 
proceso de cambio fue el personal vinculado a la organización de 3 a 5 años. 
Tabla 11. Porcentaje de personas por edad en la organización 
 Fi (Frecuencia Absoluta): Cantidad de personas que mostraron puntuaciones de nunca y casi 
nunca por ítem y edad en la organización.  
En la tabla 11., se observa que el personal que obtuvo mayor puntuación de nunca y casi 
nunca para los ítems que evalúan procesos de cambio organizacional fue aquél personal de la 
organización comprendido entre edades más de 50 años, seguido del personal de edades de entre 
25 a 30 años; y el tercer grupo de personas que obtuvo mayor puntuación de nunca y casi nunca 
para los ítems que evalúan procesos de cambio organizacional fue aquél personal con edades 
comprendidas entre los 30 y 40 años de edad. 
Tabla 12. Porcentaje de personas que puntuaron nunca y casi nunca para los ítems que evalúan 
procesos de cambio organizacional por género 
 
 
 
 
Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
1 0 0% 0 0% 1 3% 0 0% 0 0% 1 1%
2 2 17% 8 44% 11 35% 0 0% 1 33% 22 27%
3 2 17% 3 17% 5 16% 1 6% 0 0% 11 13%
4 0 0% 7 39% 8 26% 4 22% 2 67% 21 26%
5 2 17% 8 44% 12 39% 4 22% 1 33% 27 33%
6 0 0% 4 22% 3 10% 1 6% 2 67% 10 12%
7 0 0% 5 28% 8 26% 0 0% 2 67% 15 18%
8 0 0% 4 22% 6 19% 5 28% 3 100% 18 22%
9 0 0% 3 17% 0 0% 0 0% 0 0% 3 4%
10 0 0% 2 11% 2 6% 1 6% 0 0% 5 6%
11 2 17% 8 44% 7 23% 2 11% 1 33% 20 24%
12 4 33% 13 72% 17 55% 7 39% 2 67% 43 52%
13 0 0% 0 0% 1 3% 0 0% 0 0% 1 1%
14 1 8% 5 28% 5 16% 0 0% 2 67% 13 16%
15 2 17% 3 17% 0 0% 2 11% 0 0% 7 9%
Más de 50 Años
(Total Personas 03)
Item
Edad
Total general
(82)
18 - 25 Años
(Total Personas 12)
25 - 30 Años
(Total Personas 18)
30 - 40 Años
(Total Personas 31)
40 - 50 Años
(Total Personas 18)
Género
Variable
Adaptabilidad
Conocimiento de la Organización
Cultura de Cambio
Resistencia al Cambio
%
12%
29%
15%
14%14% 14%
7%
31%
19%
% %
16%
27%
12%
Femenino Masculino Total general
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En la tabla 12., se puede observar que en general en la organización quienes muestran 
mayor cantidad de personas con calificaciones para los procesos de cambio organizacional son 
las correspondientes al personal masculino. 
De igual manera para el personal Masculino la variable que muestra mayor puntuación es 
la correspondiente a los ítems que evalúan Conocimiento de la Organización con un 31% y 
Cultura de Cambio con un 19%; y para el personal Femenino la variable que muestra mayor 
puntuación es Conocimiento de la Organización con un 27% y Adaptabilidad con un 16%. 
Tabla 13. Porcentaje de personas que puntuaron nunca y casi nunca para los ítems que evalúan 
procesos de cambio organizacional por área 
 
Tabla 14. Porcentaje de personas que puntuaron nunca y casi nunca para los ítems que evalúan 
procesos de cambio organizacional por áreas de trabajo y variables 
 
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15 14% 9%
% % % % % % % %
0% 0% 0% 0% 10%
4% 1%
67% 17% 0% 0% 23% 7% 16%
0% 0% 0% 0% 0%
32% 24%
100% 50% 50% 50% 50% 50% 52%
67% 17% 25% 0% 20%
4% 4%
0% 17% 0% 0% 7% 7% 6%
33% 0% 0% 0% 3%
7% 18%
67% 33% 0% 0% 40% 7% 22%
67% 50% 0% 25% 17%
32% 33%
67% 0% 0% 25% 17% 7% 12%
67% 50% 75% 25% 17%
18% 13%
67% 17% 25% 0% 27% 18% 26%
33% 17% 0% 0% 10%
4% 1%
67% 17% 25% 25% 10% 50% 27%
0% 0% 0% 0% 0%
33%
67%
0%
33%
0%
0%
33%
0%
0%
0%
0%
33%
67%
67%
0%
0%
0%
67%
67%
0%
67%
0%
0%
0%
0%
33%
0%
0%
0%
0%
Área de Trabajo
Ítem
Desarrollo 
Organizacional (3)
Financiera 
(3)
Jurídica 
(3)
Logística 
(6)
Marcadeo 
(4)
Proyectos 
(4)
Operaciones 
(30)
Recursos 
Humanos (28)
Total 
General (82)
%
Adaptabilidad 1, 5, 13
Conocimiento de la 
Organización
2, 3, 8, 12
Cultura de Cambio 4, 6, 7, 9
Resistencia al Cambio 10, 11, 14, 15
% % % %
6% 0% 15% 15% 14%
% % % % %
31% 29%
58% 17% 6% 13% 16% 9% 15%
25% 8% 6% 13% 12%
67% 29% 19% 19% 28%
22%
17%
25%
17%
22% 17%
33% 13%
Mercadeo Proyectos Operaciones
Recursos 
Humanos
Total 
General
22%
25%
25%
0%
Área de Trabajo
Variable Ítem
Desarrollo 
Organizacional
Financiera Jurídica Logística
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En las tablas 13 y 14., se encuentran relacionados los resultados de las variables que 
evalúan cambio organizacional por áreas de trabajo, observando así que en general las áreas en 
las que mayor puntuación se obtuvo fueron Jurídica, seguido del área Financiera, y las áreas que 
menor puntuaciones obtuvieron fueron las áreas de Mercadeo y Proyectos; para el área de 
gerencia general no se encontraron calificaciones negativas para ninguna de las variables 
evaluadas. 
Se observa que la variable que mayor puntuación obtuvo fue conocimiento de la 
organización en el área jurídica, es decir el 67% de la población de dicha área refieren no tener 
claridad de los procesos de cambio de la organización, oportunidades de crecimiento tanto 
personal como profesional y del mercado y/o las herramientas de trabajo. 
Tabla 15. Personas que mostraron puntuaciones para la variable adaptabilidad por áreas de 
trabajo 
Fi (Frecuencia Absoluta): Cantidad de personas que mostraron puntuaciones de nunca y casi 
nunca para la variable adaptabilidad por áreas de trabajo.  
El número dentro del paréntesis de cada área corresponde al total de personas participantes por 
dicha área. 
Se puede observar de las puntuaciones obtenidas en los ítems 1, 5 y 13, que en general en 
la organización el 88% de los trabajadores tienen capacidad de adaptación frente a procesos de 
cambio desarrollados.  
Ítem
Área de Trabajo Fi % Fi % Fi % Fi %
Desarrollo Organizacional (3) 0 0% 2 67% 0 0% 2 22%
Financiera (3) 0 0% 2 67% 0 0% 2 22%
Jurídica (3) 0 0% 2 67% 0 0% 2 22%
Logística (3) 0 0% 3 100% 0 0% 3 33%
Marcadeo (4) 0 0% 3 75% 0 0% 3 25%
Proyectos (4) 0 0% 1 25% 0 0% 1 8%
Operaciones (30) 0 0% 5 17% 0 0% 5 6%
Recursos Humanos (28) 1 4% 9 32% 1 4% 11 13%
Total General 1 1% 27 33% 1 1% 29 12%
Subtotal
13. Constantemente me 
actualizo para estar al día 
con mi trabajo
5. En un proceso de cambio, 
tengo claridad de mis 
responsabilidades
Adaptabilidad
1. Busco nuevas formas de 
realizar mi trabajo
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El ítem que mayor puntuación obtuvo de este grupo fue ítem cinco con un 33% es decir, 
27 personas de 82 en un proceso de cambio no tienen claridad de sus responsabilidades. De igual 
manera éste ítem es el que mayor puntuación presenta en las áreas de Logística con un 100%, 
Mercadeo con un 75% y jurídica, financiera y desarrollo organizacional con un 67%. 
Tabla 16. Personas que mostraron puntuaciones para la variable Conocimiento de la 
organización por áreas de trabajo 
Fi (Frecuencia Absoluta): Cantidad de personas que mostraron puntuaciones de nunca y casi 
nunca para la variable Conocimiento de la organización por áreas de trabajo.  
El número dentro del paréntesis de cada área corresponde al total de personas participantes por 
dicha área. 
Se puede observar que las puntuaciones en los ítems 2, 3, 8, y 12, se obtienen en general 
un 29% de trabajadores que muestran falta de conocimiento de la organización. 
El ítem que mayor puntuación presentó de este grupo fue el ítem doce, donde un 52% es 
decir, 43 personas manifiestan no tener claridad sobre los procesos de cambio en la organización, 
seguido del ítem dos con un 27%, es decir 22 personas manifiestan resistencia frente a las 
oportunidades de crecimiento personal y profesional que puedan tener en la organización. De 
igual manera el ítem doce, tiene las mayores puntuaciones para las áreas de jurídica y logística 
con un 100% 
Ítem
Área de Trabajo Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
Desarrollo Organizacional (3) 0 0% 1 33% 0 0% 2 67% 3 25%
Financiera (3) 0 0% 0 0% 0 0% 2 67% 2 17%
Jurídica (3) 2 67% 1 33% 2 67% 3 100% 8 67%
Logística (3) 1 33% 1 33% 2 67% 3 100% 7 58%
Marcadeo (4) 1 25% 0 0% 0 0% 2 50% 3 19%
Proyectos (4) 1 25% 0 0% 0 0% 2 50% 3 19%
Operaciones (30) 3 10% 3 10% 12 40% 15 50% 33 28%
Recursos Humanos (28) 14 50% 5 18% 2 7% 14 50% 35 31%
Total General 22 27% 11 13% 18 22% 43 52% 94 29%
Conocimiento de la Organización
12. Tengo claridad sobre los 
procesos de cambio de la 
organización 
2. En mi organización tengo 
oportunidades de crecimiento 
profesional y personal
3. Los procesos de cambio de la 
organización surgen de acuerdo al 
crecimiento en el mercado 
8. Cuento con las 
herramientas necesarias para 
desempeñar mi trabajo
Subtotal
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Tabla 17. Personas que mostraron puntuaciones para la variable Cultura de Cambio por áreas de 
trabajo 
Fi (Frecuencia Absoluta): Cantidad de personas que mostraron puntuaciones de nunca y casi 
nunca para la variable Conocimiento de la organización por áreas de trabajo.  
El número dentro del paréntesis de cada área corresponde al total de personas participantes por 
dicha área. 
Se puede observar de las puntuaciones obtenidas en los ítems 4, 6, 7, y 9, que en la 
organización en general un 85% de trabajadores muestran una percepción positiva frente a la 
cultura de cambio. 
El ítem que mayor puntuación presentó de este grupo fue el ítem 4, donde un 26% es 
decir, 21 personas muestran resistencia frente a manifestar sus opiniones de forma abierta en un 
proceso de cambio; seguido del ítem siete con un 18%, es decir 12 personas manifiestan 
resistencia frente a proponer nuevas formas de realizar el trabajo bien sea en su área u otras 
áreas.  
Tabla 18. Personas que mostraron puntuaciones para la variable resistencia al cambio por áreas 
de trabajo 
 
Fi (Frecuencia Absoluta): Cantidad de personas que mostraron puntuaciones de nunca y casi 
nunca para la variable al cambio por áreas de trabajo.  
Ítem
Área de Trabajo Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
Desarrollo Organizacional (3) 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Financiera (3) 0 0% 1 33% 1 33% 0 0% 2 17%
Jurídica (3) 0 0% 2 67% 2 67% 0 0% 4 33%
Logística (3) 1 33% 1 33% 1 33% 0 0% 3 25%
Marcadeo (4) 0 0% 1 25% 0 0% 0 0% 1 6%
Proyectos (4) 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Operaciones (30) 2 7% 6 20% 7 23% 3 10% 18 15%
Recursos Humanos (28) 2 7% 9 32% 2 7% 4 14% 17 15%
Total General 5 6% 20 24% 13 16% 7 9% 45 14%
Resistencia al Cambio
10. Soy receptivo ante los 
cambios desarrollados en la 
organización
11. Me involucro en los procesos 
de cambio dentro de mi área de 
trabajo
14. En un proceso de cambio 
en la organización mi carga 
laboral es adecuada
15. Me resultan indiferentes 
los procesos de cambio de la 
organización
Subtotal
Ítem
Área de Trabajo Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
Desarrollo Organizacional (3) 2 67% 0 0% 1 33% 0 0% 3 25%
Financiera (3) 2 67% 0 0% 1 33% 0 0% 3 25%
Jurídica (3) 2 67% 2 67% 2 67% 1 33% 7 58%
Logística (3) 1 33% 0 0% 3 100% 0 0% 4 33%
Marcadeo (4) 1 25% 0 0% 0 0% 0 0% 1 6%
Proyectos (4) 0 0% 1 25% 1 25% 0 0% 2 13%
Operaciones (30) 8 27% 5 17% 5 17% 1 3% 19 16%
Recursos Humanos (28) 5 18% 2 7% 2 7% 1 4% 10 9%
Total General 21 26% 10 12% 15 18% 3 4% 49 15%
Cultura de Cambio
4. Manifiesto mis opiniones 
de forma abierta en un 
proceso de cambio
6. Me muestro participativo en los 
procesos desarrollados en mi 
organización 
7. Propongo nuevas formas 
de hacer el trabajo en mi área 
u otras áreas
9. Me gusta realizar de 
diversas manera mi trabajo
Subtotal
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El número dentro del paréntesis de cada área corresponde al total de personas participantes por 
dicha área. 
Se puede observar de las puntuaciones obtenidas en los ítems 10, 11, 14, y 15, que en la 
organización en general solo el 14% de trabajadores muestran resistencia al cambio. 
En la tabla 18., el ítem que mayor puntuación presentó de este grupo fue el ítem once, 
donde un 24% es decir, 20 personas muestran resistencia frente a involucrase en un proceso de 
cambio en su área de trabajo; seguido del ítem catorce con un 16%, es decir 13 personas 
manifiestan resistencia frente a si la carga laboral es adecuada en un proceso de cambio.  
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4.2. Resultados Comunicación Organizacional Personal Administrativo 
Teniendo en cuenta los objetivos planteados y el instrumento utilizado, a continuación se 
relacionan los resultados obtenidos para la medición de los procesos de comunicación y sus 
variables; los cuales surgen a partir de la puntuación de los participantes en las escalas de nunca 
y casi nunca. 
4.2.1. Resultados Generales 
Gráfica 4., Cantidad de personas por ítem de las variables utilizadas para medir Comunicación. 
 
 
En la gráfica 4, se encuentra el comportamiento general de la muestra en los 15 ítems que 
evalúan Comunicación organizacional, en las variables de Comunicación Interna, Oportunidad 
de la Información y Pertinencia de la Información   
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4.2.2. Resultados por variables y áreas de trabajo  
 
Tabla 19. Porcentaje de personas que puntuaron nunca y casi nunca para los ítems que evalúan 
procesos de comunicación organizacional por variable 
 
En el análisis realizado en la tabla 19., se evidencia que de las variables que evalúan la 
comunicación en la organización, la variable que mayor puntuación obtuvo fue comunicación 
interna con un 33%, seguido con la misma puntuación de oportunidad y pertinencia de la 
información con un 22% 
Tabla 20. Medición de la comunicación organizacional  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fi (Frecuencia absoluta): Cantidad de personas que puntuaron nunca y casi nunca para los ítems 
que evalúan procesos de comunicación organizacional 
 
Total General
%
Comunicación Interna 19, 20, 21, 25, 29, 30 33%
Oportunidad de la Información 16, 17, 22, 23, 26 22%
Pertinencia de la Información 18, 24, 27, 28 22%
Variable Ítems
Fi %
16 10 12%
17 5 6%
18 2 2%
19 19 23%
20 44 54%
21 7 9%
22 30 37%
23 18 22%
24 10 12%
25 51 62%
26 27 33%
27 35 43%
28 25 30%
29 8 10%
30 32 39%
Ítems Comunicación 
Organizacional
Total General
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El ítem en el que mayor cantidad de personas tanto femeninas como masculinas puntúa es 
el ítem 25, que se encuentra dentro del grupo de ítems de la variable comunicación interna con 
un total del 62%, es decir 51 de 82 personas refieren que en la organización no se generan 
espacios de comunicación abierta, Seguido del ítem número 20, que se encuentra dentro del 
grupo de ítems de la variable comunicación interna con un total del 54%, en donde 44 de 82 
personas refieren los problemas que surgen en su área de trabajo no se solucionan 
oportunamente, y el ítem que muestra también un número significativo de calificaciones es el 
número 27, que se encuentra dentro del grupo de ítems de la variable pertinencia de la 
información en donde con un total del 43%, es decir 35 de 82 personas refieren que en la 
organización no tienen claridad frente a las funciones y/o roles de otras áreas de trabajo. 
Tabla 21. Porcentaje de personas por antigüedad en la organización  
 
En la tabla 21., se observa que el personal que mayor puntuación tuvo para medir la 
percepción de baja o poca comunicación en la organización fue aquél personal vinculado a la 
organización de 5 a 8 años, seguido del personal que lleva en la organización de 0 a 1 año; y el 
Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
16 3 25% 3 14% 2 10% 2 13% 0 0% 10 12%
17 1 8% 2 9% 1 5% 1 7% 0 0% 5 6%
18 0 0% 0 0% 1 5% 1 7% 0 0% 2 2%
19 5 42% 3 14% 3 14% 4 27% 4 33% 19 23%
20 5 42% 13 59% 9 43% 11 73% 6 50% 44 54%
21 1 8% 4 18% 2 10% 0 0% 0 0% 7 9%
22 5 42% 8 36% 7 33% 6 40% 4 33% 30 37%
23 3 25% 5 23% 5 24% 3 20% 2 17% 18 22%
24 2 17% 3 14% 2 10% 3 20% 0 0% 10 12%
25 7 58% 15 68% 12 57% 11 73% 6 50% 51 62%
26 4 33% 10 45% 7 33% 6 40% 0 0% 27 33%
27 5 42% 9 41% 9 43% 7 47% 5 42% 35 43%
28 5 42% 7 32% 5 24% 5 33% 3 25% 25 30%
29 2 17% 3 14% 0 0% 3 20% 0 0% 8 10%
30 5 42% 5 23% 9 43% 7 47% 6 50% 32 39%
3 - 5 Años
(Total Personas 21)
5 - 8 Años
(Total Personas 15)
Más de 8 Años
(Total Personas 12)
Item
Antigüedad en la organización 
Total General
(82)
0 - 1 Años
(Total Personas 12)
1 - 3 Años
(Total Personas 22)
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tercer grupo de personas que mayor puntuación tuvo para medir la percepción de baja o poca 
comunicación fue el personal vinculado a la organización de 1 a 3 años. 
Tabla 22. Porcentaje de personas por edad en la organización  
 
En la tabla 22., se observa que el personal que mayor puntuación tuvo para medir la 
percepción de baja o poca comunicación fue aquél personal de la organización comprendido 
entre edades de más de 50 años, seguido del personal de edades de entre 25 a 30 años; y el tercer 
grupo de personas que mayor puntuación tuvo para medir la percepción de baja o poca 
comunicación fue el personal con edades comprendidas entre los 30 y 40 años de edad. 
Tabla 23. Porcentaje de personas que puntuaron nunca y casi nunca para los ítems que evalúan 
procesos de comunicación organizacional por género 
 
 
En la tabla 23., se puede observar que en general en la organización quienes muestran 
mayor cantidad de personas con calificaciones negativas para los procesos de comunicación  
organizacional son las correspondientes al personal masculino. 
Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
16 3 25% 4 22% 3 10% 0 0% 0 0% 10 12%
17 2 17% 3 17% 0 0% 0 0% 0 0% 5 6%
18 1 8% 1 6% 0 0% 0 0% 0 0% 2 2%
19 3 25% 4 22% 7 23% 2 11% 3 100% 19 23%
20 3 25% 10 56% 17 55% 11 61% 3 100% 44 54%
21 0 0% 3 17% 4 13% 0 0% 0 0% 7 9%
22 3 25% 9 50% 12 39% 4 22% 2 67% 30 37%
23 0 0% 4 22% 8 26% 4 22% 2 67% 18 22%
24 1 8% 6 33% 2 6% 0 0% 1 33% 10 12%
25 6 50% 13 72% 21 68% 8 44% 3 100% 51 62%
26 1 8% 11 61% 11 35% 4 22% 0 0% 27 33%
27 1 8% 7 39% 14 45% 10 56% 3 100% 35 43%
28 3 25% 5 28% 9 29% 6 33% 2 67% 25 30%
29 0 0% 3 17% 5 16% 0 0% 0 0% 8 10%
30 0 0% 8 44% 14 45% 7 39% 3 100% 32 39%
Item
Edad
Total General
(82)
18 - 25 Años
(Total Personas 12)
25 - 30 Años
(Total Personas 18)
30 - 40 Años
(Total Personas 31)
40 - 50 Años
(Total Personas 18)
Más de 50 Años
(Total Personas 03)
Género
Variable
Comunicación Interna
Oportunidad de la Información
Pertinencia de la Información 19%
36%
20%
25%
% %
Femenino Masculino Total General
30%
24%
%
33%
22%
22%
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De igual manera para el personal Masculino la variable que muestra mayor puntuación es 
la correspondiente a los ítems que evalúan comunicación interna con un 36% y pertinencia de la 
información con un 25%; y para el personal Femenino la variable que muestra mayor puntuación 
es comunicación interna con un 30% y oportunidad de la información con un 24%; 
Tabla 24. Porcentaje de personas que puntuaron nunca y casi nunca para los ítems que evalúan 
procesos de comunicación organizacional por área de trabajo 
 
Tabla 25. Porcentaje de personas que puntuaron nunca y casi nunca para los ítems que evalúan 
procesos de comunicación organizacional por áreas de trabajo y variables 
 
En las tablas 24 y 25., se encuentran relacionados los resultados de la medición realizada 
para comunicación por áreas de la organización y por variables, observando así que en general 
las áreas en las que mayor cantidad de personas puntuaron que existe menos comunicación 
fueron Jurídica, seguido de las áreas de Financiera, operaciones y recursos humanos. 
Gerencia 
General
Desarrollo 
Organizacional
Financiera Jurídica Logística Marcadeo Proyectos Operaciones
Recursos 
Humanos
Total 
General
% % % % % % % % % %
16 0% 0% 0% 0% 0% 0% 25% 3% 29% 12%
17 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 18% 6%
18 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 7% 2%
19 0% 0% 33% 33% 0% 50% 50% 27% 18% 23%
20 0% 33% 100% 100% 83% 0% 25% 63% 43% 54%
21 0% 0% 0% 67% 0% 0% 0% 7% 11% 9%
22 0% 33% 67% 100% 33% 0% 0% 37% 39% 37%
23 0% 33% 33% 67% 50% 50% 0% 27% 4% 22%
24 0% 0% 0% 67% 17% 0% 0% 7% 18% 12%
25 100% 100% 67% 100% 33% 25% 75% 50% 75% 62%
26 0% 67% 33% 100% 50% 0% 0% 20% 43% 33%
27 0% 67% 67% 67% 67% 75% 25% 57% 14% 43%
28 0% 0% 33% 33% 17% 25% 25% 43% 25% 30%
29 0% 0% 0% 33% 0% 0% 0% 7% 18% 10%
30 0% 0% 100% 100% 0% 50% 50% 50% 25% 39%
Área de Trabajo
Ítem
Gerencia 
General
Desarrollo 
Organizacional
Financiera Jurídica Logística Marcadeo Proyectos Operaciones
Recursos 
Humanos
Total 
General
% % % % % % % % % %
Comunicación 
Interna
19, 20, 21, 25, 
29, 30
17% 22% 50% 72% 19% 21% 33% 34% 32% 33%
Oportunidad de la 
Información
16, 17, 22, 23, 
26
0% 27% 27% 53% 27% 10% 5% 17% 26% 22%
Pertinencia de la 
Información 
18, 24, 27, 28 0% 17% 25% 42% 25% 25% 13% 27% 16% 22%
Área de Trabajo
Variable Ítem
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Se observa que la variable que mayor puntuación obtuvo en las áreas fue comunicación 
interna en el área jurídica, es decir el 72% de la población de dicha área refieren que en la 
organización no se generan espacios de comunicación abierta, los problemas de área no se 
solucionan de manera oportuna, y/o no se crean espacios para el intercambio de ideas.  
Cabe resaltar que dicha variable presenta de igual manera puntuaciones significativas en 
áreas tales como financiera, proyectos, operaciones y recursos humanos. 
En cuanto a la variable oportunidad de la información también presenta una mayor 
puntuación en el área jurídica, es decir solo el 47% de la población de dicha área refiere  tener 
claridad frente a las políticas institucionales, objetivos y temas del área de trabajo. Dicha variable 
tiene puntuaciones significativas en las áreas de financiera y de recursos humanos. 
La variable pertinencia de la información presenta puntuaciones significativas en las 
áreas de operaciones, y jurídica, en donde el personal de dichas áreas refieren no tener  claridad 
frente a roles y funciones de otras áreas y/o refieren no tener claridad sobre planes de trabajo y 
responsabilidades de su puesto de trabajo. 
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4.3. Resultados Liderazgo Organizacional Personal Administrativo  
A continuación se relacionan los resultados obtenidos para la medición de los estilos de 
liderazgo; los cuales surgen a partir de la calificación dada por los participantes en las escalas de 
siempre y casi siempre. 
4.3.1. Resultados generales 
Gráfica 5., Cantidad de personas por ítem para medir los estilos de liderazgo en la organización. 
 
En la gráfica 5, se encuentra el comportamiento general de la muestra en los 15 ítems que 
evalúan Liderazgo organizacional, en dos estilos Participativo – Democrático y Autocrático.     
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4.3.2. Resultados por variables y áreas de trabajo  
 
Tabla 26. Estilos de liderazgo en la organización 
 
 
 
 
 
Tabla 27. Medición de los estilos de liderazgo en la organización por ítem 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fi (Frecuencia absoluta): Cantidad de personas que puntuaron siempre y casi siempre para los 
ítems que evalúan estilos de liderazgo organizacional  
En las tablas 26 y 27 se evidencian los resultados obtenidos de los 15 ítems que evalúan 
la percepción de liderazgo en la organización, observando así que en general existe una 
percepción de estilo de liderazgo Autocrático con un 63%, aunque la diferencia con el estilo de 
liderazgo participativo es de tan sólo el 7%. 
Fi %
31 45 55%
32 31 38%
33 52 63%
34 59 72%
35 73 89%
36 71 87%
37 68 83%
38 42 51%
39 42 51%
40 24 29%
41 25 30%
42 40 49%
43 69 84%
44 51 62%
45 38 46%
Ítems
Total General
Total General
%
Participativo - Democratico
31, 32, 35, 38, 39, 
41, 42, 43
56%
Autocratico
33, 34, 36, 37, 40, 
44, 45
63%
Estilos de Liderazgo Ítems
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Se observa que de los 15 ítems que evalúan estilos de liderazgo, 7 de ellos evalúan el 
estilo de liderazgo Autocrático, encontrando que cinco de ellos son los que mayor puntuación 
tienen, y hacen referencia a que sus jefes hacen seguimiento continuo a la consecución de los 
objetivos, desde un inicio se establecen responsabilidades, de forma precisa, y aclarando riesgos 
y/o consecuencias de cada decisión.  
Tabla 28. Porcentaje de personas que puntuaron siempre y casi siempre para los ítems que 
evalúan estilos de liderazgo por género 
 
 
 
 
 
En la tabla 28 se observa que el personal masculino tiene una mayor puntuación en 
cuanto a la percepción del estilo de liderazgo sobre sus jefes con un 69%, es decir 11% más que 
la percepción del personal femenino; sin embargo se confirma que para la organización tanto 
personal femenino como masculino la percepción que tienen sobre el liderazgo de sus jefes es el 
estilo autocrático. 
Tabla 29. Porcentaje de personas que puntuaron siempre y casi siempre para los ítems que 
evalúan estilos de liderazgo por área de trabajo 
 
 
 
 
 
Participativo - Democratico
Autocratico
53%
58% 69%
59% 56%
63%
Estilos de Liderazgo
Femenino Masculino Total General
% % %
Desarrollo Organizacional
Financiera
Gerencia General
Jurídica
Logística
Mercadeo
Proyectos
Operaciones
Recursos Humanos
22%
100%
44%
69%
51%
66%
82%
73%
52%62%
33%
100%
62%
67%
75%
72%
60%
53% 49%
73%
93%
71%
71%
29%
100%
13%
44%
Estilos de Liderazgo
Participativo - Democrático Autocrático Subtotal
% % %
Área de Trabajo
82 
 
En la tabla 29 se observa, que aunque en la organización en general el estilo de liderazgo 
es autocrático, no todas las áreas lo perciben de la misma manera; se puede evidenciar que éste 
estilo de liderazgo se percibe presente en cinco de las nueve áreas de trabajo que conforman la 
organización, dentro de las cuales quien tiene una mayor puntuación es el área de Proyectos con 
un 93%, seguido del área de Operaciones con un 73%. 
Respecto al estilo de liderazgo participativo se observa que está presente en cuatro de las 
nueve áreas de la compañía, observando que aquella quien tiene una mayor puntuación es el área 
de Mercadeo con un 75%. 
Para el área de gerencia general se encuentran resultados igualitarios, es decir la 
percepción que se tiene sobre el estilo de liderazgo de su jefe, es tanto participativo como 
autocrático. 
Tabla 30. Medición del estilo de liderazgo Participativo – Democrático por áreas de trabajo 
 
En la tabla 30., se observa que el ítem que mayor puntuación obtuvo fue el ítem 35, con 
un total del 89%, es decir 73 de 82 personas refieren que en su trabajo pueden ir más allá de las 
funciones establecidas; seguido del ítem 43 con un 84%, es decir 69 de 82 personas refieren que 
el trato con sus jefes es respetuoso; siendo estos dos ítems los que también obtuvieron mayor 
puntuación en el área de mercadeo, área que se caracteriza por tener más fuerte este estilo de 
liderazgo. 
Desarrollo 
Organizacional
Financiera
Gerencia 
General
Jurídica Logística Mercadeo Proyectos Operaciones
Recursos 
Humanos
Total 
General
% % % % % % % % % %
31 100% 100% 100% 0% 50% 100% 100% 53% 39% 55%
32 33% 0% 100% 67% 0% 50% 25% 47% 36% 38%
35 67% 33% 100% 0% 83% 100% 75% 100% 96% 89%
38 100% 0% 100% 0% 67% 75% 100% 47% 46% 51%
39 100% 0% 100% 0% 17% 75% 75% 57% 50% 51%
41 0% 0% 100% 0% 17% 25% 50% 40% 29% 30%
42 67% 0% 100% 0% 33% 75% 50% 57% 46% 49%
43 100% 100% 100% 33% 83% 100% 100% 83% 82% 84%
Participativo - 
Democratico
Área de Trabajo
Estilo de 
Liderazgo
Ítem
83 
 
Tabla 31. Medición del estilo de liderazgo autocrático por áreas de trabajo 
 
En la tabla 31., se observa que el ítem que mayor puntuación obtuvo fue el ítem 36, con 
un total del 87%, es decir 71 de 82 personas refieren que en su área de trabajo se hace 
seguimiento constante de los objetivos trazados, seguido del ítem 37 con un 83%, es decir 68 de 
82 personas refieren que en el área de trabajo se aclaran las responsabilidades de cada miembro 
para el logro de los objetivos; siendo estos dos ítems los que también obtuvieron mayor 
puntuación en las áreas de proyectos y operaciones, áreas que se caracterizan por tener más 
fuerte este estilo de liderazgo. 
  
Desarrollo 
Organizacional
Financiera
Gerencia 
General
Jurídica Logística Mercadeo Proyectos Operaciones
Recursos 
Humanos
Total 
General
% % % % % % % % % %
33 100% 67% 100% 0% 50% 50% 100% 70% 57% 63%
34 67% 100% 100% 67% 83% 75% 75% 93% 43% 72%
36 100% 100% 100% 67% 100% 100% 100% 100% 64% 87%
37 100% 100% 100% 67% 100% 100% 100% 100% 54% 83%
40 33% 0% 100% 0% 0% 50% 75% 27% 32% 29%
44 33% 33% 100% 0% 83% 75% 100% 70% 54% 62%
45 33% 33% 100% 33% 17% 50% 100% 53% 39% 46%
Autocrático
Estilo de 
Liderazgo
Ítem
Área de Trabajo
84 
 
4.4. Resultados Lideres Administrativos 
A continuación se relacionan los resultados obtenidos para la medición de los procesos de 
cambio organizacional en los jefes de área administrativos; los cuales surgen a partir de la 
calificación dada por los participantes en la escala de siempre y para la variable resistencia al 
cambio en la escala de nunca. 
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Gráfica 6., Cantidad de personas por ítem para medir variables de cambio organizacional  
 
En la gráfica 6, se encuentra el comportamiento general de la muestra en los 25 ítems que 
evalúan cambio organizacional, en las variables de resistencia al cambio, liderazgo, 
comunicación, trabajo en equipo, y conocimiento de la organización. 
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4.4.2. Resultados por variables 
Tabla 32. Porcentaje de variables del proceso de cambio organizacional 
 
 
 
 
 
Tabla 33. Medición del proceso de cambio organizacional por ítem 
Fi (Frecuencia absoluta): Cantidad de personas que puntuaron siempre y/o nunca para los ítems 
que evalúan variables de cambio organizacional por ítem 
Se observa en las tablas 32 y 33 que la variable con mayor puntuación para los jefes de 
área es la comunicación con un 78%, seguido de liderazgo con un 51%, trabajo en equipo con un 
38%, conocimiento de la empresa con un 33% y finalmente resistencia al cambio con un 0%; es 
decir para los jefes de área hay una percepción positiva frente a la implementación de cambios en 
la  organización.  
Se evidencia para la variable de comunicación que los ítems en el que mayor cantidad de 
personas puntúan son el 17 y el 19 con el 100%; es decir los ocho líderes de área refieren que 
dentro de su equipo de trabajo se escucha y se permite el desarrollo constante de nuevas ideas. 
Para la variable liderazgo, los ítems que mayor puntuación obtuvieron son el 3 y 4 con un 
100%, es decir que los jefes de área consideran que dentro de su equipo de trabajo siempre se 
Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
1 2 25% 6 5 63% 11 0 0% 16 6 75% 21 2 25%
2 2 25% 7 6 75% 12 0 0% 17 8 100% 22 4 50%
3 8 100% 8 4 50% 13 0 0% 18 5 63% 23 4 50%
4 8 100% 9 1 13% 14 0 0% 19 8 100% 24 3 38%
5 2 25% 10 3 38% 15 0 0% 20 4 50% 25 4 50%
Total General
Ítems
Total General
Ítems
Total General
Ítems
Total General
Ítems
Total General
Ítems
Liderazgo
1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 
10
Resistencia al Cambio 11, 12, 13, 14, 15
Comunicación 16, 17, 18, 19, 20
Trabajo en Equipo 21, 22
Conocimiento de la Empresa 23, 24, 25
Variables Ítems
Total General
%
51%
0%
78%
38%
46%
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espera el cumplimiento de las órdenes dadas, adicionalmente consideran que su comportamiento 
es coherente con los valores personales e institucionales. Frente a trabajo en equipo el ítem que 
mayor puntuación tiene es el número 22 con un 50%, en donde los jefes de área manifiestan que 
es posible dialogar y tomar decisiones de manera democrática con su equipo de trabajo. 
Finalmente la variable que evalúa conocimiento de la empresa, tiene dos ítem que 
obtuvieron puntuaciones significativas el 23 y 25, en donde los participantes refieren que para la 
empresa la generación que lidera actualmente la organización tiene una visión clara del negocio, 
al mismo tiempo que consideran que la organización está bien orientada por pertenecer al grupo 
de empresas familiares. 
Tabla 34. Medición del proceso de cambio organizacional por variable y área de trabajo.  
 
En la tabla 34., se evidencia que las áreas en donde existe una mejor relación entre las 
variables evaluadas son el área de operaciones, seguido del área financiera. 
 La percepción de un liderazgo participativo obtuvo su mayor puntuación para el área de 
operaciones; al igual que la percepción de una mejor comunicación con sus pares y equipo de 
trabajo; en dicha área se evidencia un buen trabajo en equipo así como un conocimiento de la 
empresa por parte del jefe de área, dicha variable evalúa el conocimiento de la empresa desde la 
gerencia de empresa familiar.     
Variable
Área de Trabajo
Desarrollo Organizacional
Financiera
Jurídica
Logística
Marcadeo
Proyectos
Operaciones
Recursos Humanos
Cambio Organizacional
Liderazgo 
Resistencia al 
Cambio
Comunicación
Trabajo en 
Equipo
Conocimiento de 
la Empresa
Subtotal
% % % % % %
60%
60%
40%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
50%
30%
50%
50%
70%
60%
100%
80%
60%
60%
100%
80%
80% 50%
50%
100%
0%
0%
0%
100%
0% 100%
100%
33%
0%
0%
0%
100%
33% 48%
56%
48%
24%
32%
40%
68%
28%
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Capítulo 5. Conclusiones 
Dando alcance a los objetivos trazados, a continuación se describen las principales 
conclusiones obtenidas así como los  elementos que muestran una brecha significativa o fortaleza 
en la organización, conforme lo evidencian los resultados de la población participante en cuanto 
a las variables que intervienen en un proceso de cambio, en primer medida en la resistencia al 
cambio, seguido de la comunicación y liderazgo organizacional y finalmente la percepción de los 
jefes de las diferentes áreas administrativas que existen: Gerencia General Regional, Recursos 
Humanos, Operaciones, Mercadeo, Jurídica, Desarrollo Organizacional, Proyectos Y Financiera. 
 
5.1.Resistencia al Cambio 
 
Teniendo en cuenta los resultados arrojados en la medición de cambio organizacional se 
da alcance a uno de los planteamientos de este trabajo, en donde se identificaron los factores que 
frente al eje de resistencia al cambio tienen mayor incidencia en el comportamiento de los 
colaboradores de la organización.  
Se encuentra que los factores que mayor influencia tienen en los procesos de cambio en la 
organización evaluada son los asociados con el conocimiento de la organización, es decir es 
característico en la población evaluada que en un 52% existe una percepción de desconocimiento 
hacia los procesos de cambio que se desarrollan en la organización, seguido del 27% de la 
población que manifiesta desconocimiento frente a las oportunidades de crecimiento existentes y 
finalmente un 22% de la población manifiesta un desconocimiento frente a la existencia de las 
herramientas necesarias para realizar su trabajo. Así es importante mencionar a Gibson (1999), 
quien señala desde el desarrollo organizacional, que las intervenciones para el cambio se 
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localizan en “destrezas, actividades, instrumentos o técnicas”. No obstante, más adelante, expone 
que para cambiar hay que escoger la mejor alternativa “tanto si se trata de una mejora en las 
destrezas, en las actitudes, en el comportamiento o en la estructura de la organización”. 
Autores como Chiavenato (2004), Kinicki y Kreitner (2003), Abramson (1992), Furnham 
(2001), Schein 1961 (citado por Marín, 1999) y García (2004) definen la resistencia al cambio 
como: La presentación de conductas de un empleado o grupo de personas con el propósito de  
desacreditar, demorar o impedir la instrumentalización de un cambio, debido a la percepción que 
él o ellos tienen de amenaza a la satisfacción de sus necesidades de seguridad, interacción social, 
prestigio o autoestima. Teniendo en cuenta lo anterior dentro de la presente investigación no se 
evidencia puntuaciones altas para factores como la resistencia al cambio en los resultados 
generales, sin embargo es posible identificar que en áreas de trabajo de menor número de 
personas existe una mayor resistencia al cambio que en áreas con mayor número de personas, tal 
como es el caso del área jurídica y financiera versus el área de operaciones y recursos humanos, 
es decir la percepción se puede concluir que las áreas de trabajo con mayor número de personas 
tiene una percepción positiva del proceso de cambio en la organización.  
Por tal razón en la presente investigación es importante lograr una intervención desde el 
nivel grupal y posteriormente el individual, para poder llegar a obtener efector o percepciones 
positivas frente a los cambios desarrollados en la organización. 
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5.2.Comunicación Organizacional 
 
Teniendo en cuenta el planteamiento de Andrade (2005) quien afirma que en los 
momentos de cambio la comunicación debe tener otras prioridades adicionales al intercambio de 
información en las empresas; la forma de evitar la resistencia es ¨proporcionar información 
completa, confiable y oportuna que le dé a la gente una idea clara acerca de lo que está pasando, 
de lo que se va a hacer, de las razones de hacerlo, y de lo que se espera de ella¨  se observa que 
en la organización según los resultados arrojados por el instrumento de medición de 
comunicación, la comunicación durante los procesos de cambio se percibe como incompleta, es 
decir los participantes consideran que no tienen la información necesaria de los procesos de 
cambio, y/o de sus responsabilidades y que existen dificultades para expresar su opinión ya que 
no se general espacios de comunicación abierta. 
Como se mencionó anteriormente para un proceso de cambio efectivo, es necesario un 
proceso de comunicación claro; se evidencia así que según los resultados arrojados, existe una 
correlación entre las áreas Jurídica y Financiera para dichas variables; es decir en dichas áreas 
existe una percepción de baja comunicación y alta resistencia al cambio.  
Otro de los hallazgos encontrados en cuento a la relación entre percepción de baja 
comunicación y resistencia al cambio se evidencia para el personal que lleva en la organización 
entre 5 a 8 años, y en edades de más de 50 años.  
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5.3.Liderazgo Organizacional 
 
Según los resultados encontrados en la investigación para os participantes existe en la 
organización un estilo de liderazgo autocrático, el cual para Villar, C. (2012), el líder autocrático: 
Siempre ordena y espera el cumplimiento, es inflexible y a la vez positivo. Dirige por medio de 
las retenciones o de las recompensas y castigos.  Teniendo en cuenta dicha definición se puede 
observar una correlación entre el estilo de liderazgo percibido por los participantes y la 
percepción de baja o poca comunicación en la organización. 
Se puede afirmar que existe una relación entre ésta percepción de liderazgo y factores 
claves dentro del proceso de cambio para éste estilo de liderazgo el desarrollo libre de diversas 
tareas, o inmersión de nuevos conocimientos o ideas en un grupo de trabajo son limitados; lo 
cual se evidencia en los resultados obtenidos para los ítems que evalúan procesos de cambio en 
la organización; en donde os participantes evidencian mostrar resistencia frente a la posibilidad 
de involucrarse en procesos de cambio y poder manifestarse de forma abierta en la organización. 
De igual manera se evidencia la relación frente a la comunicación organizacional ya que uno de 
los ítems que mayor puntuación obtuvo fue la falta de espacios de comunicación abierta y la falta 
de solución a  los problemas de manera oportuna. 
Teniendo en cuenta estos resultados los participantes consideran que en la organización por 
parte de sus jefes hay mayor importancia en la medición de resultados y sus consecuencias, 
seguimiento de objetivos, seguimiento constante del trabajo realizado, seguimiento de normas; 
existen pocos espacios para ser propositivos y/o autónomos en sus labores. 
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5.4.Líderes Personal Administrativo 
 
Dentro del análisis de resultados realizado al grupo de participantes jefes de área se 
evidencia que la percepción del grupo de líderes de la organización en primer medida es una 
percepción positiva frente a las diversas variables de  los procesos de cambio. 
Para los líderes de la organización existe una percepción muy buena de la variable 
comunicación  con su equipo de trabajo, lo que contrasta con los hallazgos encontrados en los 
subordinados. Se observa de igual manera la percepción de los jefes de área sobre un estilo de 
liderazgo más participativo; específicamente en el área de operaciones, diferente a lo hallado en 
los subordinados quienes consideran el estilo de liderazgo autocrático.  
Se evidencian contrastes en cuanto a la percepción de los trabajadores de la empresa en lo 
concerniente con resistencia al cambio, para los subordinados se hallaron resultados de 
resistencia al cambio, específicamente en el área jurídica y financiera, mientras que los 
resultados obtenidos por el grupo de jefes no se hallaron calificaciones de resistencia, es decir 
existe una percepción positiva frente a la implementación de cambios en la  organización.  
Finalmente otra relación se encuentra frente a las áreas en donde existe una mejor 
relación entre las variables evaluadas para el grupo de jefes, las cuales son el área de 
operaciones, seguido del área financiera; mismas áreas en donde los resultados frente a 
comunicación, cambio y liderazgo presentan calificaciones significativas contrarias a lo hallado 
en sus jefes.  
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La aceptación hacia los diversos procesos desarrollados en la compañía por parte de los 
trabajadores de las diferentes áreas que existen (Gerencia General Regional, Recursos Humanos, 
Operaciones, Mercadeo, Jurídica, Desarrollo Organizacional, Proyectos Y Financiera), han 
tenido varias expresiones de resistencia, en cuanto a la percepción o pensamiento de obstruir los 
procesos de cambio bien sea  porque amenazan su posición o porque los consideran innecesarios 
o porque consideran no tener pleno conocimiento de ellos. 
Para lograr un acompañamiento significativo en la empresa Fortox Security Group, se 
logra identificar las brechas o falencias a intervenir según la necesidad de los trabajadores tal 
como se evidencia en la tabla 35; es decir se debe iniciar por un acompañamiento y 
mejoramiento en cuanto a la comunicación organizacional; para un posterior trabajo de 
mejoramiento de las falencias identificadas en cuanto a la resistencia al cambio; y finalmente 
frente al eje de liderazgo organizacional se logra identificar que aunque existe un tipo de 
liderazgo autocrático es característico de esta empresa al ser una empresa familiar, con 
características de personal en gran parte que perteneció a las fuerzas militares. 
Tabla 35. Resumen de los resultados de los trabajadores por ejes y variables 
 
 
 
 
 
 
EJE VARIABLE %
Conocimeinto de la Organización 29%
Cultura de Cambio 15%
Resistencia al Cambio 14%
Adaptabilidad 12%
Comunicación Interna 33%
Oportunidad de la Información 22%
Pertinencia de la Información 22%
Liderazgo Autocratico 63%
Liderazgo Participativo 56%
3. Liderazgo 
Organizacional
2. Comunicación 
Organizacional
1. Resistencia al 
Cambio
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Frente a los procesos de cambio desarrollados en la compañía Fortox Security Group, y 
según los según los hallazgos encontrados con el instrumento de medición se estableció que 
aunque hay brechas en los tres ejes evaluados, existe un eje con mayor brecha y que afecta 
significativamente el funcionamiento de la organización; para lo cual se estableció un criterio de 
priorización de variables teniendo en cuenta su impacto en los procesos de la organización y la 
factibilidad de realización, el cual se evidencia en la tabla 36 y con el cual se determina desde 
que eje iniciar el proceso de acompañamiento en la organización. 
Tabla 36. Priorización de ejes y variables de la empresa 
 
 
*Nota: se califica de 1 a 5, en donde 1 refiere menor valor y 5 su máximo valor para el impacto y la factibilidad del 
proceso. 
*La prioridad es el resultado del impacto frente a  la factibilidad 
 
 
 
 
Tabla 37. Resultados de los ítems con mayor puntuación para el eje comunicación organizacional  
 
 
 
 
Teniendo en cuenta lo planteado en las tablas anteriores, se logra evidenciar que la brecha 
más significativa encontrada fue en el eje de comunicación organizacional, en la variable de 
EJE VARIABLE IMPACTO FACTIBILIDAD PRIORIDAD
1. Resistencia al 
Cambio
Conocimeinto de la Organización 5 4,5 22,5
2. Comunicación 
Organizacional
Comunicación Interna 5 5 25
3. Liderazgo 
Organizacional
Liderazgo Autocratico 4 3,5 14
EJE VARIABLE % %
25
En la organización se generan espacios de comunicación 
abierta
62%
20
Los problemas que surgen en mi área de trabajo se solucionan 
oportunamente
54%
22
Estoy informado sobre los temas de mi área de trabajo de 
forma oportuna
37%
26
La información que recibo es adecuada para el cumplimiento 
de mis objetivos de trabajo
33%
27
Tengo claridad frente a las funciones y/o roles de otras áreas 
de trabajo
45%
28
Siento que mis opiniones y/o nuevas ideas son tenidas en 
cuenta
30%
Oportunidad de la 
Información
22%
ÍTEM
Pertinencia de la 
Información
22%
2. Comunicación 
Organizacional
Comunicación Interna 33%
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comunicación interna; encontrando así que el 62% de los trabajadores de la empresa Fortox 
Security Group manifiesta no tener espacios de comunicación abierta en la organización, es decir 
manifiestan no tener acceso a la información de forma transparente, clara y/o inmediata. Así 
mismo se puede evidenciar según los resultados que el 22% de trabajadores de la empresa 
manifiestan que existen falencias en cuanto a la oportunidad y pertinencia de la información, 
tanto en sus áreas de trabajo, como en las demás.  
Teniendo en cuenta lo planteado y validado según los resultados aunque existen falencias 
en cuanto al eje de comunicación organizacional en los trabajadores de la empresa, también se 
puede establecer que existe compromiso e interés por mejorar continuamente, por lo cual es 
posible hacer un adecuado acompañamiento para minimizar y en lo posible eliminar dichas 
brechas; primero desde un nivel grupal en todos los trabajadores de las áreas administrativas de 
la sede Bogotá como plan piloto; para un posterior acompañamiento individual y a las demás 
sedes de la compañía. 
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5. Capítulo 6. Propuesta de Intervención    
 
6.1. Introducción  
 
Si bien es cierto que las organizaciones buscar crecer en torno a las exigencias del mercado, 
también es cierto que no solo buscan crecer en cantidad y en posicionamiento por un producto, 
sino que van más allá. Es decir actualmente las organizaciones buscan crecer optimizando los 
recursos materiales pero también los recursos humanos con los que cuentan, y potencializándolos 
para poder ser una empresa líder y diferenciadora por sus servicios y por su gente. 
Posicionarse en un mercado laboral es posible siempre y cuando las organizaciones 
trabajen en conjunto, no solo por medio de resultados sino de mejoramientos continuos, para lo 
cual es necesario invertir y ser garantes de condiciones óptimas para el desarrollo de los servicios 
prestados; así como es importante también buscar el involucramiento de todas las partes tanto 
trabajadores como líderes o gerentes de una empresa. 
Teniendo en cuenta lo anterior la presente propuesta busca estrategias o programas que 
permitan eliminar o disminuir las brechas identificadas en la comunicación organizacional que 
impiden que los procesos desarrollados en la organización se den de una manera efectiva, así como 
potencializar el talento humano y llegar a la prestación de un servicio de calidad. 
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6.2. Contexto Institucional Fortox Security Group 
Fortox Security Group es una compañía familiar con 43 años de experiencia en el sector 
de la seguridad privada que nace como marca en el 2010 producto de la Fusión de Internacional 
de Seguridad y Grancolombiana de Seguridad, y a la fecha se consolida como la tercera empresa 
más importante del país, con ventas operacionales de más de $240.000 millones de pesos. Esta 
empresa de cobertura nacional ofrece un amplio portafolio de servicios proveyendo tranquilidad 
y seguridad en sectores como el industrial, portuario, clínico hospitalario, comercial, grandes 
superficies, construcciones, entre otros. 
Como respaldo de todos sus sistemas de gestión y calidad, cuenta con certificación ISO 
9001:2008, OSHAS 18001:2007, ISO 28000:2007, ISO 9001:2000, BASC, Certificación OPR, 
PBIP, PVP Y AES.  
La empresa Fortox Security Group en una empresa que cuenta con más de una unidad de 
negocio, es decir la prestación del servicio de seguridad privada se brinda en diversos escenarios, 
para lo cual la empresa lo define en prestación del servicio de seguridad física y seguridad 
tecnológica.  
La seguridad física es la brindada por el personal operativo vinculado a la compañía en 
diferentes especialidades tales como: seguridad de instalaciones, seguridad al transporte de 
productos, seguridad canina, seguridad de personas, y estudio de confiabilidad personal. 
La seguridad tecnológica es brindada por medio se dispositivos electrónicos que permiten 
reforzar los servicios anteriormente mencionados, tales como: monitoreo y apoyo de alarmas, 
control de acceso, circuito cerrado de televisión (cctv), y seguridad perimetral. 
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6.3. Aportes de la investigación 
 
Con el fin de llevar a cabo la presente intervención se encontró que dentro de los 
hallazgos de los trabajadores de la empresa Fortox Security Group, se cuenta con personal con 
compromiso e interesado en hacer parte de los cambios de la organización, quienes manifiestan 
tener conocimiento y claridad de su área de trabajo respecto a las funciones, responsabilidades y 
planes de trabajo; así como refieren tener un conocimiento frente a las políticas institucionales; 
resaltando de igual manera que dentro del área de trabajo y en la organización la comunicación 
que existe es respetuosa.  
Las falencias o brechas identificadas en la empresa Fortox Security Group se encuentran 
en torno a la comunicación organizacional, específicamente en la variable de comunicación 
interna; en donde el 62% de los trabajadores de la empresa manifiestan no tener espacios de 
comunicación abierta en la organización, es decir manifiestan no tener acceso a la información 
de forma transparente, clara y/o inmediata; así mismo  se logar identificar que en un 54% 
manifiestan que las inquietudes y/o problemas que surgen en su área de trabajo no se solucionan 
de manera oportuna.  
A nivel general se puede decir que se cuenta con un grupo de líderes y colaboradores  
dispuestos a participar y potencializar sus habilidades con el fin de lograr ser mejores, así como 
potencializar las habilidades de cada uno, generando compromisos para el desarrollo y 
crecimiento tanto personal como laboral con miras a optimizar y afianzar aún más la 
organización. 
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6.4. Definición y planteamiento del problema  
 
Según los hallazgos encontrados, se observa que para los jefes de área existe una 
percepción que en general en la organización existe una buena comunicación y existe un buen 
trabajo en equipo con cada una de sus áreas. 
De igual manera y teniendo en cuenta los hallazgos del instrumento de medición se 
evidencia que la falencia más significativa de la compañía se encuentra en cuanto a la 
comunicación, se logra evidenciar que un 62% de los empleados afirman no tener espacios de 
comunicación abierta en la organización, es decir el 62% de los empleados manifiestan no tener 
acceso a la información de forma transparente, clara y/o inmediata; de igual manera el 54% de 
los empleados manifiestan que las inquietudes y/o problemas que surgen en su área de trabajo no 
se solucionan de manera oportuna; otro de los aspectos que se logra evidenciar según los 
hallazgos es que el 45% de trabajadores de la empresa manifiestan no tener claridad sobre las 
funciones y/o roles de otras áreas de trabajo. 
Por lo tanto, es relevante generar un programa enfocado a la comunicación 
organizacional que permita realizar un proceso de mejoramiento conjunto, de tal manera que sea 
aceptado por los trabajadores, llevando a cabo una adecuada transición para el fortalecimiento de 
las habilidades organizacionales de los mismos, alineadas con los objetivos corporativos y 
tomando en cuenta así la perspectiva de los colaboradores desde una visión integral, en donde se 
incluya también la visión de los líderes de la empresa Fortox Security Group en la sede Bogotá.  
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6.5. Objetivos 
6.5.1 Objetivo general. 
Diseñar un programa enfocado a la comunicación para fortalecer habilidades 
organizacionales de los trabajadores administrativos de la empresa Fortox Security Group sede 
Bogotá.  
6.5.2. Objetivos específicos. 
1. Realizar una capacitación a los trabajadores administrativos que logre fortalecer el 
manejo de la comunicación asertiva.  
2. Diseñar un taller que logre el fortalecimiento del trabajo en equipo entre los jefes y sus 
áreas de trabajo. 
3. Realizar mesas de trabajo que logre el fortalecimiento de la comunicación interna desde 
las diferentes áreas de trabajo.  
6.6.Metodología 
El diseño del programa enfocado a la comunicación organizacional está compuesto por 3 
actividades: Programa de capacitación en comunicación asertiva , Taller grupal de trabajo en 
equipo y Mesas de Trabajo; dirigidas a todo el grupo de colaboradores de las diferentes áreas de 
trabajo que existen, tales como: gerencia general regional, recursos humanos, operaciones, 
mercadeo, jurídica, desarrollo organizacional, proyectos y financiera de la sede Bogotá; con el 
fin de lograr los objetivos propuestos.  
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 Dichas actividades se realizan con base a los resultados obtenidos del instrumento de 
medición de cambio, comunicación y liderazgo organizacional y se presentan de la siguiente 
manera: 
Tabla 38. Metodología del programa enfocado en la comunicación organizacional  
 
Fase de expectativa  
 En esta fase se realiza el lanzamiento del programa generando expectativas, preguntas e 
inquietudes a través de la presentación de los objetivos del mismo, así como de los acuerdos y/o 
practicas necesarios por parte de los colaboradores de la empresa. 
En esta etapa se realizara por medio de posters, boletines, información en carteleras y 
mensajes de intranet la socialización del presente programa.  
Objetivo Actividades Grupo Objetivo
Fase de 
Expectativa
Lanzamiento del programa
1. Fortalecer la 
comunicación asertiva
Programa de Capacitación Comunicación Asertiva
Diseño de un programa de capacitación para todos los colaboradores enfocado en la 
comunicación organizacional.
Se enfocara una formación en las siguientes tematicas: tipos de comunicación, formas de 
comunicarnos: La persona visual, Auditiva, y Kinésica, y comunicación asertiva, canales efectivos 
de comunicación, escucha activa y claridad de la información con el objetivo de generar una mejor 
comunicación de forma abierta, clara y asertiva entre los jefes y sus áreas de trabajo.
2. Fortalecimiento del 
trabajo en equipo
Taller Grupal enfocado en el trabajo en equipo
Realización de un Team Building para todos los colaboradores de la empresa en donde a través 
de diversas actividades grupales en diferentes escenarios fuera de la organización, se crearan 
espacios que contribuyen a la construcción de equipos y conocimientos enfocados al desarrollo y 
mejora de habilidades de comunicacion y trabajo en equipo alineadas con los objetivos 
corporativos.
3. Fortalecimiento de 
la comunicación 
interna
Mesas de Trabajo: ¨Café con mi Jefe¨ 
Se generará espacios de seguimiento y conformación de equipos de trabajo integrado por todos 
los colaboradores y líderes de todas las áreas, con el fin de consolidar planes de acción en función 
al cumplimiento de las metas propuestas.
Metodología Programa Enfocado a la Comunicación Organizacional
Gerente General Regional, 
Jefes de Área, y
Colaboradores de las diferentes 
áreas administrativas que existen 
en la empresa en la sede Bogotá 
tales como: 
Gerencia General Regional, 
Recursos Humanos, 
Operaciones, 
Mercadeo, 
Jurídica, 
Desarrollo Organizacional, 
Proyectos Y 
Financiera. 
(Total: 117 personas)
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Programa de Capacitación en Comunicación Asertiva 
En esta fase mediante el acompañamiento grupal a través de la capacitación a todos los 
colaboradores de las áreas administrativas de la empresa, se busca generar una mejor 
comunicación de forma abierta, clara y asertiva entre los jefes y sus áreas de trabajo. 
Se llevara a cabo la capacitación con un conferencista quien, hará uso tanto de modelos 
teóricos como situaciones prácticas, con el fin de crear y apropiar los conocimientos acerca del 
tema y lograr una aplicación real en el entorno organizacional. 
Para el desarrollo de la capacitación se tendrán en cuenta las siguientes temáticas: tipos y 
formas de comunicación: La persona visual, Auditiva, y Kinésica. Comunicación asertiva, 
canales efectivos de comunicación, escucha activa y claridad de la información. 
El desarrollo de la capacitación está dirigido a los trabajadores de las diferentes áreas 
administrativas de Fortox Security Group Sede Bogotá, en total 117 personas, conformados en 
grupos de la siguiente manera: Dos grupos de 24 personas y tres grupos de 23; su desarrollo se 
llevara a cabo en el Salón de conferencias del Hotel Park Way (Ak. 24 #39 B -32 Teusaquillo).  
En total la capacitación por grupo tendrá una duración de 5 Horas divididas en dos días 
(martes y jueves de 3:00 pm a 5:30 pm.) En total el programa tendrá una duración de 5 horas por 
grupo, para un total de 5 grupos, es decir 25 horas, En total el plan de capacitación durara 5 
semanas; durante su realización se tiene previsto un espacio para break dispuesto de 4:30 pm – 
4:45 am. 
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Una vez finalizada la actividad se entregara por parte de la compañía un formato de 
evaluación de impacto de la misma; y los certificados de los asistentes serán entregados a la 
compañía una vez finalizado y completado el ciclo. 
 
Taller Grupal TB 
A través del proceso de aprendizaje en un día fuera de la empresa, con la metodología 
Team Building en donde a través de diversas actividades grupales guiadas en diferentes 
escenarios fuera de la organización, se crearan espacios que contribuyen a la construcción de 
equipos y conocimientos enfocados al desarrollo y mejora de habilidades de comunicación y 
trabajo en equipo alineadas con los objetivos corporativos. 
 Con esta metodología se busca que los equipos logren desarrollar comportamientos de 
trabajo en equipo, permitiendo así alinear objetivos, construir relaciones de trabajo productivas, 
y buscar solución a las dificultades de cada área de trabajo; así como ayudar al aumento de 
confianza entre equipos mejorando el ambiente de trabajo. 
 Las dinámicas propuestas son: Dibujo a ciegas, Cuerdas Bajas, One Word, Colombian 
Tribal, ¿Cómo lo clasificarías?, La Tierra Menguante.  
 Este día de entrenamiento, se realizará en locaciones fuera de la ciudad, en instalaciones 
que permitan el desarrollo de experiencias de trabajo en equipo. Con esta experiencia vivencial 
se crearan las bases y/o compromisos para el desarrollo de la confianza, y adecuada 
comunicación, así como las oportunidades de mejora que cada uno de los colaboradores y de sus 
equipos de trabajo. 
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Mesas de Trabajo, Café con mi Jefe  
Se generarán espacios de seguimiento y conformación de equipos de trabajo integrados 
por todos los colaboradores y líderes de todas las áreas, con el fin de consolidar planes de acción 
en función al cumplimiento de las metas propuestas y en torno a las problemáticas identificadas.  
La conformación de las mesas de trabajo facilita a la organización buscar y encontrar 
alternativas de solución a problemas o situaciones complejas; las mesas de trabajo se desarrollarán 
teniendo en cuenta temas o situaciones específicos dados en la organización a partir de los cuales 
se logre el fortalecimiento de la comunicación.  
La conformación de las mesas de trabajo será de forma aleatoria garantizando así que en cada 
equipo este un jefe de área y miembros de todas las áreas de trabajo, siendo así un total de 10 
personas por mesas de trabajo, las cuales se desarrollaran una por semana para en un mes realizar 
3 mesas de trabajo y en la 4 semana realizar reuniones de seguimiento y control de las mismas, 
para un tiempo total de 4 meses, proyectadas para que todos los colaboradores administrativos de 
la compañía participen en la ejecución. 
El desarrollo de las mesas de trabajo se llevara a cabo en las instalaciones de la Academia 
Americana de Seguridad  (Cra. 24 # 36b – 07 Teusaquillo), en total las mesas de trabajo por 
grupo tendrá una duración de 4 Horas, dispuestas en horario de 7:00 am a 11:00 am con un 
espacio para break de 9:20 am a 9:40 am.   
El proceso de las mesas de trabajo implica inicialmente una sensibilización, promoción y 
conformación de las mismas en una etapa de organización, seguida de una etapa de preparación, 
desarrollo y ejecución, y finalmente una etapa de seguimiento. En todas estas etapas se busca que 
las reuniones o mesas de trabajo logren ser efectivas; para lo cual se dispondrá un líder de Mesa 
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o moderador. Para el desarrollo de las etapas de las mesas de trabajo se tendrá en cuenta lo 
siguiente:  
Etapa de organización 
En esta etapa se llevara a cabo una previa sensibilización de la metodología y objetivos 
de las mesas de trabajo y la conformación de los equipos de cada mesa de trabajo, integrando en 
los equipos miembros de todas las áreas; garantizando que en cada equipo de trabajo esté 
presente al menos un jefe de área. 
En esta etapa se dispondrá de igual manera las fechas para llevar a cabo dichas mesas de 
trabajo, así como las temáticas a desarrollar.  
Etapa de preparación y desarrollo 
En esta etapa se estipula la agenda, la temática, los aspectos logísticos, la preparación de 
ayudas audiovisuales de ser necesario y la convocatoria a los participantes con una semana de 
antelación, y generando alertas o recordatorios dos días antes del desarrollo de la misma.  
Para el desarrollo y ejecución de las mesas de trabajo tanto las exposiciones como el 
dialogo en las mesas se realizará a partir de un análisis previo de las situaciones o problemas 
identificados; La discusión en las mesas de trabajo deberá contemplar todos los temas y todas las 
áreas de la compañía. 
El desarrollo de las mesas de trabajo iniciara con la bienvenida, seguido de la 
confirmación de los asistentes convocados, y elección del moderador; él cual será el responsable 
de explicar la metodología y la agenda de la sesión, y de verificar su cumplimiento. En cada 
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mesa de trabajo se hará entrega de un formato en donde se priorizaran los temas, actividades o 
propuestas que surjan de la sesión de trabajo. 
El moderador invita a los participantes a exponer los temas a tratar, posteriormente se da 
paso a las preguntas, al intercambio de ideas y al planteamiento de las propuestas que se 
consideren pertinentes frente a las situaciones tratadas. Al final de la jornada las 
recomendaciones de las mesas de trabajo serán socializadas y luego incluidas en las actas de 
reunión y compromisos. 
Etapa de Seguimiento  
En esta etapa por medio de reuniones internas se dará seguimiento a los compromisos 
establecidos en las actas de reuniones. De igual manera se hará entrega de la información 
obtenida ya sea a los participantes o solo a los responsables de los compromisos.  
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6.7.Matriz de intervención  
A continuación, se presenta la matriz de intervención estimada para cada una de las 
estrategias planteadas en la propuesta de intervención: 
 
Tabla 39. Matriz de intervención de la propuesta 
 
 
 
 
 
 
Objetivo Actividades Indicador Fuente de Verificación
1. 
Fortalecer la 
comunicación asertiva
Programa de Capacitación 
Comunicación Asertiva
* % de colaboradores formados
* % de evaluación de aprendizaje
* % de aceptación de la capacitación
* Aumento de la productividad
* Aumento en los resultados de la evaluación de desempeño
* % de valoración positiva del ambiente laboral
* Formato evaluación de actividades
* Evaluación de Desempeño
* Encuestas
* Listas de asistencia
2. Fortalecimiento del 
trabajo en equipo
Taller Grupal enfocado en 
el trabajo en equipo
* % de colaboradores entrenados
* % de evaluación de aprendizaje
* % de aceptación de la actividad
* Aumento de la productividad
* Aumento en los resultados de la evaluación de desempeño
* % de colaboradores que participan en actividades diferentes 
a las de su área 
* Aumento comunicación en los equipos de trabajo
* Formato evaluación de actividades
* Evaluación de Desempeño
* Listas de asistencia
* Reporte de quejas
* Indicadores de gestión
* Encuestas de Satisfacción
3. Fortalecimiento de la 
comunicación interna
Mesas de Trabajo: ¨Café 
con mi Jefe¨ 
* % de colaboradores participantes
* % de cumplimiento de actividades
* % de aceptación de las actividades
* Aumento de nuevas propuestas de trabajo
* Fortalecimiento de la comunicación entre jefes y sus equipos 
de trabajo
* Listas de asistencia
* Evaluación de actividades
* Actas de Reuniones
Matriz de Intervención e Indicadores
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6.8.Cronograma de Intervención 
A continuación, se presenta el cronograma estimado para cada una de las estrategias 
planteadas en la propuesta de intervención.  
Tabla 40. Cronograma de la propuesta de intervención  
 
6.9.Presupuesto de Intervención 
A continuación, se presenta el presupuesto estimado para cada una de los ejes planteados en 
la propuesta de intervención.  
Tabla 41. Presupuesto de la propuesta de intervención  
1 Lanzamiento del programa
2
Programa de Capacitación 
Comunicación Asertiva
3
Taller Grupal enfocado en el Trabajo 
en Equipo
4 Mesas de Trabajo: ¨Café con mi Jefe¨ 
ENERO
MES
CRONOGRAMA PROPUESTA DE INTERVENCIÓN
ACTIVIDADES
DICIEMBRESEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE
Objetivo Actividades Incluye
Grupo 
Objetivo
Cantidad 
Grupos
Duración 
por Grupo
Costo 
por Grupo
Costo Total
Fase de 
Expectativa
Lanzamiento del programa
Posters, boletines, 
información en carteleras  
mensajes de intranet
117 personas 1 1 mes 2.650.000$        
Instalaciones 200.000$       1.000.000$        
Capacitador 300.000$       1.500.000$        
Material 125.000$       625.000$           
Refrigerios 180.000$       900.000$           
4.025.000$        
Actividades de grupo 40.000$         4.680.000$        
Refrigerios 234.000$       234.000$           
Almuerzo 1.404.000$    1.404.000$        
Facilitadores (3) 1.800.000$    1.800.000$        
Transporte 2.106.000$    2.106.000$        
10.224.000$      
Facilitador 120.000$       1.440.000$        
Materiales 25.000$         300.000$           
Refrigerios 45.000$         540.000$           
-$               -$                  
2.280.000$        
19.179.000$      
12 4 meses
Mesas de Trabajo: ¨Café 
con mi Jefe¨
2. Fortalecimiento del 
trabajo en equipo
Taller Grupal enfocado en el 
Trabajo en Equipo
3. Fortalecimiento de la 
comunicación interna
117 personas
Instalaciones (convenio con 
la Academia Americana de 
Seguridad)
117 personas
1 12 horas
Presupuesto
1. Fortalecer la 
comunicación asertiva
Programa de Capacitación 
en Comunicación Asertiva
117 personas 5 16 horas
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Apéndice 2. Consentimiento Informado 
UNIVERSIDAD EXTERNADO DE COLOMBIA 
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANAS 
CONSENTIMIENTO INFORMADO 
 
 
Bogotá, __________ de 2018 
 
Yo_____________________________ mayor de edad e identificado con C.C. ______________ 
de ________________, por medio de la presente autorizo y considero que se realice la encuesta 
acerca de gestión del cambio, comunicación organizacional y estilos de liderazgo por parte de 
Yaneth Rocío Rojas Mariño. 
Por otro lado, certifico que me fue explicado el objeto de la actividad, los procedimientos de la 
misma y fui informado (a) que los resultados serán utilizados con fines académicos y bajo los 
estándares éticos de la psicología.  
 
 
___________________________ 
C.C. 
 
________________________ 
Yaneth Rocío Rojas Mariño 
C.C.  
113 
 
Apéndice 3. Cuestionario para medir cambio, comunicación y liderazgo organizacional 
 
CUESTIONARIO PARA MEDIR CAMBIO, COMUNICACIÓN Y LIDERAZGO 
ORGANIZACIONAL 
 
 
Este cuestionario intenta identificar aspectos frente a los procesos de cambio y 
comunicación organizacional, así como su estilo de liderazgo o el de sus superiores; por favor 
responda todos los ítems.  
 
IDENTIFICACION 
 
Recuerde que sus respuestas son con fines académicos y confidenciales  
Edad 18 - 25 25 - 30 30 - 40
40 - 50 Más de 50
Femenino Masculino
Bachiller Técnico Tecnólogo
Profesional Especialización Maestría
Doctorado
0 - 1 1 - 3 3 - 5
5 - 8 Más de 8
Indefinido Fijo
Directo Por Temporal
Operaciones Mercadeo Recursos Humanos
Jurídica Proyectos Financiera
Gerencia General Desarrollo Organizacional
Área de 
Trabajo
Antigüedad 
en el cargo 
Tipo de 
contrato
Genero
Escolaridad
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CAMBIO ORGANIZACIONAL 
 
En las siguientes páginas se presentan 15 afirmaciones descriptivas acerca del proceso de 
cambio organizacional, evalué que tan frecuente se acerca a usted cada afirmación, utilice la 
escala de clasificación descrita a continuación para sus respuestas, marcando la categoría 
correspondiente con una X 
Nunca: 1 Casi Nunca: 2 A Veces: 3 Casi Siempre: 4 Siempre: 5 
 
ITEM 1 2 3 4 5 
1 Busco nuevas formas de realizar mi trabajo           
2 
En mi organización tengo oportunidades de crecimiento 
profesional y personal 
          
3 
Los procesos de cambio de la organización surgen de 
acuerdo al crecimiento en el mercado  
          
4 
Manifiesto mis opiniones de forma abierta en un 
proceso de cambio 
          
5 
En un proceso de cambio, tengo claridad de mis 
responsabilidades 
          
6 
Me muestro participativo en los procesos desarrollados 
en mi organización  
          
7 
Propongo nuevas formas de hacer el trabajo en mi área 
u otras áreas 
          
8 
Cuento con las herramientas necesarias para 
desempeñar mi trabajo 
          
9 Me gusta realizar de diversas manera mi trabajo           
10 
Soy receptivo ante los cambios desarrollados en la 
organización  
          
11 
Me involucro en los procesos de cambio dentro de mi 
área de trabajo 
          
12 
Tengo claridad sobre los procesos de cambio de la 
organización  
          
13 
Constantemente me actualizo para estar al día con mi 
trabajo 
          
14 
En un proceso de cambio en la organización mi carga 
laboral es adecuada 
          
15 
Me resultan indiferentes los procesos de cambio de la 
organización 
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COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 
 
 
En las siguientes páginas se presentan 15 afirmaciones descriptivas acerca del proceso de 
comunicación, evalué que tan frecuente se acerca a usted cada afirmación, utilice la escala de 
clasificación descrita a continuación para sus respuestas, marcando la categoría correspondiente 
con una X 
Nunca: 1 Casi Nunca: 2 A Veces: 3 Casi Siempre: 4 Siempre: 5 
 
ITEM 1 2 3 4 5 
16 Tengo claridad de las políticas institucionales           
17 
Tengo claridad frente a los objetivos de mi área de 
trabajo  
          
18 
Conozco las funciones y responsabilidades de mi puesto 
de trabajo 
          
19 Propicio espacios de comunicación en mi área de trabajo           
20 
Los problemas que surgen en mi área de trabajo se 
solucionan oportunamente 
          
21 
En la organización, en general nos comunicamos con 
respeto 
          
22 
Estoy informado sobre los temas de mi área de trabajo 
de forma oportuna 
          
23 
Doy retroalimentación sobre la información recibida en 
mi área de trabajo y/o funciones a realizar 
          
24 Conozco con claridad el plan de trabajo de mi área           
25 
En la organización se generan espacios de comunicación 
abierta 
          
26 
La información que recibo es adecuada para el 
cumplimiento de mis objetivos de trabajo 
          
27 
Tengo claridad frente a las funciones y/o roles de otras 
áreas de trabajo 
          
28 
Siento que mis opiniones y/o nuevas ideas son tenidas 
en cuenta 
          
29 
La comunicación con mis compañeros de trabajo es 
respetuosa 
          
30 
En la organización se crean espacios para el intercambio 
de ideas entre las áreas 
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LIDERAZGO ORGANIZACIONAL 
 
En las siguientes páginas se presentan 15 afirmaciones descriptivas acerca de los estilos 
de liderazgo, evalué que tan frecuente se acerca a usted cada afirmación, utilice la escala de 
clasificación descrita a continuación para sus respuestas, marcando la categoría correspondiente 
con una X 
Nunca: 1 Casi Nunca: 2 A Veces: 3 Casi Siempre: 4 Siempre: 5 
 
ITEM 1 2 3 4 5 
31 Mi jefe inmediato ayuda en el logro de mis funciones           
32 Me siento motivado por la organización            
33 Mi trabajo es orientado de manera precisa y clara            
34 
En mi área de trabajo se comparten los riesgos de las decisiones 
tomadas  
          
35 Me interesa ir más allá cuando desempeño mi trabajo           
36 
Dentro de mi área de trabajo se hace seguimiento a la consecución 
de los objetivos trazados 
          
37 
En mi área de trabajo se aclaran las responsabilidades de cada 
miembro para el logro de los objetivos 
          
38 
En situaciones que se tornan complicadas cuento con el 
acompañamiento de mi jefe 
          
39 En el desarrollo de mis funciones puedo ser autónomo           
40 Generalmente recibo retroalimentación de mis fortalezas           
41 Considero que en la organización cuento con buenos lideres           
42 
En mi área de trabajo puedo ser propositivo para lograr un 
mejoramiento continuo 
          
43 En mi área de trabajo el trato con mi jefe es respetuoso           
44 
Hay acompañamiento en los diversos procesos que desarrollo 
dentro la organización 
          
45 
En mi área de trabajo hay coherencia entre lo que se plantea y se 
ejecuta 
          
 
GRACIAS 
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Apéndice 4. Cuestionario para medir cambio, comunicación y liderazgo organizacional jefes de 
área administrativos 
 
CUESTIONARIO PARA MEDIR CAMBIO, COMUNICACIÓN Y LIDERAZGO 
ORGANIZACIONAL JEFES DE ÁREA ADMINISTRATIVOS 
Este cuestionario intenta identificar aspectos frente a los procesos de cambio y 
comunicación organizacional, así como su estilo de liderazgo; por favor responda todos los 
ítems.  
IDENTIFICACION 
 
Recuerde que sus respuestas son con fines académicos y confidenciales  
 
 
Edad 18 - 25 25 - 30 30 - 40
40 - 50 Más de 50
Femenino Masculino
Bachiller Técnico Tecnólogo
Profesional Especialización Maestría
Doctorado
0 - 1 1 - 3 3 - 5
5 - 8 Más de 8
Indefinido Fijo
Directo Por Temporal
Operaciones Mercadeo Recursos Humanos
Jurídica Proyectos Financiera
Gerencia General Desarrollo Organizacional
Área de 
Trabajo
Antigüedad 
en el cargo 
Tipo de 
contrato
Genero
Escolaridad
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CUESTIONARIO PARA MEDIR CAMBIO, COMUNICACIÓN Y LIDERAZGO 
ORGANIZACIONAL JEFES DE ÁREA ADMINISTRATIVOS 
 
En las siguientes páginas se presentan 25 afirmaciones descriptivas, evalué que tan 
frecuente se acerca a usted cada afirmación, utilice la escala de clasificación descrita a 
continuación para sus respuestas, marcando la categoría correspondiente con una X 
Nunca: 1 Casi Nunca: 2 A Veces: 3 Casi Siempre: 4 Siempre: 5 
ITEM 1 2 3 4 5 
1 Incentivo a mi equipo de trabajo para el logro de sus funciones           
2 Intervengo en las decisiones de mi equipo de trabajo en todo momento           
3 Cuando doy una orden espero el cumplimiento completo de ella           
4 Me comporto en coherencia a mis valores personales e institucionales           
5 Consulto las acciones a realizar con mi equipo de trabajo           
6 Disfruto cuando motivo a los que me rodean           
7 Me interesa ir más allá cuando desempeño mi trabajo           
8 Realizo seguimiento de los objetivos trazados           
9 Considero que la organización cuenta con buenos lideres           
10 Intento ser un modelo a seguir           
11 Me intereso en los procesos de cambio dentro de la organización            
12 Me intereso por tener un aprendizaje continuo           
13 Prefiero la estabilidad y el equilibrio           
14 Me resulta fácil afrontar nuevos retos laborales           
15 Tengo claridad de mis funciones y/o acciones para generar un cambio           
16 Nos tratamos con respeto entre equipos y mi equipo de trabajo           
17 Me gusta escuchar a mi equipo de trabajo           
18 Nos comunicamos de la forma que nuestro equipo necesita           
19 Permito el desarrollo de nuevas ideas en mi grupo de trabajo           
20 
Los problemas que surgen en mi área se solucionan consultando los unos 
a los otros           
21 
los objetivos de mi área se cumplen como equipo y no de forma 
individual           
22 
Con mi equipo de trabajo es posible dialogar y tomar decisiones de 
manera democrática           
23 
considero que la generación que lidera actualmente la organización tiene 
una visión clara del negocio           
24 
Considero que la organización ha mejorado su forma de gerencia de una 
generación a otra           
25 
Considero que la organización está bien orientada por pertenecer al grupo 
de empresas familiares           
 
